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 عرفانشكر و 

الحمد ﵀ الذؼ بفضمو تتم الصالحات، الحمد ﵀ حمدا كثيرا يوافي نعمو، الحمد لك ربي حتى ترضى      
 والصلبة والسلبم عمى رسول الله، أما بعد: ؛مد إذا رضيت ولك الحمد بعد الرضاولك الح

لتخصص الدكتور أحمد غضبان رحمو أود أن أترحم عمى روح الفقيد والمكافح من أجل نجاح ىذا ا     
تقدم بالشكر الجزيل للؤستاذ الدكتور عمر أ ثم أما بعد الله، ونسأل الله أن يجعل ىذا العمم صدقة جارية لو؛

فادتي بما ا  حيث قام بتوجييي و  بوقصة والذؼ كان بمثابة الأب والأستاذ والمشرف في ىذا المشوار العممي،
 بنجاح؛ طريقي لإتماميمزم 

 ر أيضا كل من ساىم في بناء ىذا العمل العممي من قريب أو من بعيد أساتذة وأصدقاء،شكأ 
لى لجنة إ أيضا أتوجو بالشكر خاصة المحكمين الذين وفروا لي وقت كاف لتحكيم أداة الدراسة؛

 لى الحضور الذين لبو الدعوة؛ا  المناقشة و 

الأستاذ بالإضافة إلى  ،ا حقيقيا لمباحثللؤستاذة يوسفي حدّة التي كانت سند كبير تقديرشكر و      
الأستاذ جارالله سميمان، الأستاذة  عواشرية السعيد، الأستاذ قاشي محمد، الأستاذ مخموفي السعيد،

تمام ىذا العمل بنجاح، نشكر السيدة إلا ننسى الوالدة والوالد المّذان ساىما أيضا في  ،لويزة سمطاني
باعتبارىا رئيسة مصمحة المبيعات،  خلبل فترة التربصكثيرا بن مشرؼ إيمان التي ساعدت الباحث 
، أيضا لا ننسى باتنة _ وحدةBAG_ صنع قارورات الغاز فرعوكل موظفي وعمّال مؤسسة نفطال 

 ساعدوني كثيرا خلبل مسارؼ العممي؛خوتي والزوجة الذين إ

وعجال عبد الرحمان منذ دخولي الجامعة محمد عمامرة  وقفوا بجنبيأشكر أيضا أصدقائي الذين 
 وىوادف جمال وأحمد الله كثيرا عمى تسخيرىم لي ومساعدتي كثيرا.
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 ممخص:

مدػ تطبيق مبادغ إدارة الجودة الشاممة )التزام  الكشف عن لىإ الحاليييدف البحث        

الإدارة العميا، التركيز عمى الزبائن، مشاركة العاممين، النظم الإدارية، التحسين المستمر، 

استخدم  لإجراءات التشغيمية( عمى مستوػ إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة الاقتصادية، حيثا

جميع عمال ل في مسح شاملتمثمت  فقد عينة الدراسةأما بالنسبة ل، الباحث المنيج الوصفي

باتنة ما عدا حراس الأمن والمدير العام، واعتمد  _ وحدةBAG_مصنع قارورات الغاز

جمع المعمومات عمى الاستبيان كأداة أساسية لمدراسة والمقابمة في الدراسة الباحث في عممية 

، وأخيرا spss 25vلعمميات الإحصائية فقد استخدم برنامج ا ومن جانب الاستطلبعية،

صنع  فرعالنتائج التالية؛ تطبق إدارة الموارد البشرية بمؤسسة نفطال  إلىتوصمت الدراسة 

متوسطة، وقد  درجةتنة مبادغ إدارة الجودة الشاممة ببا وحدة _BAG_ قارورات الغاز

باختلبف مبادغ الدراسة؛ حيث تبين أن إدارة الموارد البشرية بمؤسسة  درجاتاختمفت ال

تطبق مبادغ إدارة الجودة الشاممة منيا  وحدة باتنة _BAG_صنع قارورات الغاز  فرع نفطال

الإجراءات  النظم الإدارية، يا، مشاركة العاممين،التزام الإدارة العممبدأ التركيز عمى الزبائن، )

تطبيق إدارة الموارد البشرية بمؤسسة نفطال  درجةمتوسطة، أما فيما يخص  درجةالتشغيمية( ب

.منخفضةتنة لمبدأ )التحسين المستمر( فيي با وحدة _BAG_ صنع قارورات الغاز فرع
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Abstract ; 

       The present research aims to revealing the extent of applying the 

principles of total quality management (senior management commitment, 

focus on customers, employee’s participation, administrative systems, 

continuous improvement, and operational procedures) at the level of the 

human resources management in the economic establishment/firm. 

       The researcher has used the descriptive approach. As for the study 

sample it included all the workers of the gas bottles factory_BAG_ Batna 

unit (the security guards and the general manager were excluded). In the 

process of data collection, the researcher relied on the questionnaire as a 

basic tool for the study, and on interview in the survey. Concerning the 

statistical operations, he used the spss 25v program. 

        Eventually, the study came to the following results; The Human 

Resources Department at Naftal Gas Bottles Manufacturing Branch 

_BAG_ Batna Unit applies the principles of total quality management to a 

medium degree, and the degrees varied according to the principles of the 

study; As it was found that the Human Resources Department of the firm 

mentioned above appliesthe the principles of total quality management, 

(including the principle of customer focus, senior management 

commitment, employee participation, administrative systems, operational 

procedures) to a medium degree. As for the continuous improvement 

principle, the application degree by H.R department at Naftal-Gas bottles 

manufacturing branch –BAG- Batna unit, it is low. 
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 مقدمة واشكالية البحث: .1

ذا بين المنظمات بمختمف أنواعيا نلبحع أن التنافس قد اشتد في عصرنا ى      

)الخدماتية، الاقتصادية، التربوية والاجتماعية، ...الخ(، مما أدػ إلى بروز استراتيجيات 

جديدة تحاول جميع منظمات الأعمال استخداميا من أجل البقاء والاستمرارية، ولعل السبب 

عتبر نتاج لتغير ثقافة الرئيسي ىو التغير المستمر في رغبات ومتطمبات المستيمك والذؼ ي

المجتمع، فقد أجبر إدارة المنظمات عمى البحث المتواصل عمى أحسن الطرق أو 

لى إالاستراتيجيات التي يمكن تبنييا من أجل إرضاء ىذا الأخير. حيث يتوجب عمينا الإشارة 

 أن نجاح المنظمات الكبيرة خاصة الاقتصادية منيا سببو الرئيسي جودة منتجاتيا، في حين

لا بإنفاق أموال كبيرة من طرف المنظمة عمى المنتج، ولا يمكن أن إأن ىذا الأمر لا يتحقق 

لا بتحمل الإدارة المسؤولة عمى المورد البشرؼ المسؤولية التامة لإعداد مورد كفؤ إيحدث ىذا 

 وفعال لإنجاح ىذه العممية. 

ل، فبدونو لا يمكن أن تقوم أؼ يعتبر المورد البشرؼ الركيزة الأساسية لمنظمات الأعما      

منظمة حتى وان كانت تتربع عمى مساحة كبيرة وتممك أدوات أو آلات ضخمة، بل تبقى 

مجرد بناية خاوية وغير منتجة، من أجل ىذا يتوجب العناية بو وتوفير مناخ عمل ملبئم لو، 

مبات لى تقديم مخرجات ذات جودة وتستوفي جميع متطإخاصة إذا كانت تسعى المنظمة 

لى أن أؼ عممية تغيير تضعيا المنظمة ضمن أىدافيا إالمستيمك، ويجدر بنا الإشارة أيضا 

 عداده وتكوينو تكوينا يميق باليدف المنشود.إمحركيا الأساسي المورد البشرؼ، لذا لا بد من 
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بأدائيا في القديم كانت ميام إدارة الموارد البشرية أو بالأحرػ إدارة الأفراد بسيطة يقوم       

أرباب العمل ذاتيم؛ والتي كانت تتمثل في عمميات بسيطة كالتوظيف، تحديد ىيكل الأجور، 

تسجيل الحضور والغياب فقط، لكن مع مرور الوقت وتغير الزمن تطورت منظمات الأعمال 

خاصة خلبل فترة ما بعد الثورة الصناعية حيث تميزت المنظمات بكبر حجميا وأصبح 

نشاء مصالح خاصة تيتم إلوقت لأداء الوظائف الفرعية مما استدعى المالك لا يممك ا

بشؤون المورد البشرؼ، وتغيرت مع كل ىذا وظائفيا من البساطة إلى التعقيد؛ فقد أصبحت 

عداد برامج تكوينية لرفع مستوػ أداء الأفراد، تطوير إتقوم بتحميل وتوصيف الأعمال، 

العمل، ومنو فقد تغير اسم ىذه المصمحة أيضا المسارات الوظيفية، النقل والدوران في 

 ليصبح إدارة الموارد البشرية وأصبحت تحتل مكانة ميمة عمى مستوػ الخارطة التنظيمية.

لّا أن ىناك بعض المشاكل أو العراقيل التي إلكن مع كل ىذا التطور والتغيير الحاصل 

الأسواق اليوم أصبحت  تواجو ىذه المصالح، منيا ما ىو متعمق بالمنظمة باعتبار أن

(، دورة حياة المنتجات تقمصت، نظام العمل أضحى Globalized Marketsمعولمة )

يعتمد عمى الأتمتة الرقمية )نظام المصفوفات( والتي تعمل بسرعة، جودة ودقة عالية في 

الإنتاج، التغير المستمر في متطمبات العميل، ومنيا ما ىو مرتبط بالعمّال في حد ذاتيم 

قاومتيم لعمميات التغيير واستيدافيم لمحوادث، ..الخ، فبالرغم من توفر مناىج إدارية كم

لّا أن ىناك عراقيل تحول دون تطبيقيا عمى مستوػ المنظمات، ىذا ما إعديدة ومتنوعة 

 جعل ضرورة مواكبة التغيير حتمية ولا بد منيا.
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الاستراتيجيات أو النماذج الحديثة  كذلك يعتبر نظام إدارة الجودة الشاممة واحدا من تمك     

من أساليب التسيير الإدارؼ الحديث، والذؼ استحوذ عمى اىتمام المدراء، الممارسين، 

المسيرين والباحثين الأكاديميين، كما كان لممنظمات اليابانية والأمريكية التي طبقت بنجاح 

بأسعار وتكاليف منخفضة كبير ىذا النموذج أثر واضح في تقديم منتجات ذات جودة عالية و 

وتحقيق رقم أعمال جيد، رفع رأسماليا وتوسعيا عبر رقع الأسواق العالمية، ومما يؤكد ىذا 

( عمى العاممين بالإدارة العميا في 2009الكلبم دراسة قام بيا رشاد محمود بدر سنة )

الجودة  أثر تطبيق مبادغ المؤسسات الأىمية الأجنبية العاممة في قطاع غزة، تحت عنوان

ومنو فقد أثبتت النتائج الشاممة عمى أداء المؤسسات الأىمية الأجنبية العاممة في قطاع غزة، 

والتفسيرات عمى وجود اىتمام وتبني كبير من قبل المؤسسات الأىمية والأجنبية العاممة في 

القيادة قطاع غزة لمبادغ الجودة الشاممة )التركيز عمى العملبء وجميور المستفيدين، التزام 

)الإدارة العميا( بمفيوم الجودة، مشاركة العاممين، التحسين والتطوير المستمر، النظم 

 .الإدارية(

دارة الجودة الشاممة يتطمب أرضية معينة في كافة البنى التنظيمية إنّ تطبيق مبادغ إ      

تح المجال والإدارية والاجتماعية داخل المنظمة وخارجيا، بحيث يجب توفر مناخ يسمح ويف

لمتطبيق، لأنو لا يمكن أن ينجح ىذا التطبيق والإدارة العميا لممنظمة تجيل أىميتو، كيفية 

تطبيقو ونتائجو، لذا يجب أن تكون عمى عمم ودراية تامة، أيضا عن قناعة حول تطبيق ىذا 

ايير لى تحقيق أعمى نسبة من الإنتاج وبمعإالبرنامج وجعمو في مقدمة استراتيجياتيا لموصول 
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، 2015الجودة العالمية، ومما يؤكد ىذا الكلبم نتائج الدراسة التي قام بيا العابد ىوارؼ سنة 

التي كان عنوانيا إدارة الجودة الشاممة كمدخل لتحسين أداء الموارد البشرية في الإدارة 

حيث لى خمق ثقافة متميزة في الأداء، إالمحمية، حيث تبين أنو تؤدؼ إدارة الجودة الشاممة 

يعمل المديرون والموظفون بشكل كامل لتحقيق توقعات المستفيدين الحاليين والمرتقبين في 

لى خمق بيئة إلى أنو تؤدؼ إدارة الجودة الشاممة إطار تحقيق أىداف المؤسسة، بالإضافة إ

عمل تساعد عمى تطوير وتحسين أداء إدارة الموارد البشرية مما ينعكس عمى الأداء العام 

حيث توفر أيضا إدارة الجودة الشاممة مناخا تنظيميا يسمح لمموارد البشرية بتحسين  لمخدمة،

لييا الدراسة إأدائيم وتطوير ميارات الابداع والابتكار، من بين النتائج أيضا التي توصمت 

أنو يرتبط ارتفاع أو انخفاض مستوػ أداء الموارد البشرية بمدػ الالتزام بتطبيق معايير إدارة 

 ة الشاممة.الجود

دارة الجودة الشاممة خاص إنلبحع أن نجاح إدارة الموارد البشرية في تطبيق مبادغ      

بالمنظمات المتطورة، في حين أننا نجد ىذه المنظمات متمركزة في الدول المتقدمة، حتى أنيا 

ي لى تبنييا، أما بالنسبة لمدول المتخمفة والسائرة فإأصبحت موضة تسعى جميع المنظمات 

طريق النمو نجد فقرا يسيل ملبحظتو، خاصة بالنسبة لممنتجات التي تقدميا مؤسساتيا 

لى إالاقتصادية، فعمى سبيل المثال المؤسسات الاقتصادية المحمية خاصة التابعة منيا 

القطاع الحكومي فأول ملبحظة يقوم بتسجيميا الباحث وىي المكانة التي تحتميا إدارة الموارد 

مستوػ الخارطة التنظيمية؛ فالمؤسسات الاقتصادية المحمية منيا مؤسسة صنع البشرية عمى 
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تطمق عمى  لازالت لا الحصر _ وحدة باتنة عمى سبيل المثالBAGقارورات الغاز _

مصمحة إدارة الموارد البشرية مصطمح إدارة الأفراد أو خدمة الأفراد، لذا من السيل الاستنتاج 

جراء تغيير بسيط عمى مستوػ إلى الأمام حتى في إوة أن المؤسسة لم تتقدم ولو بخط

الخارطة التنظيمية أو الييكل التنظيمي ليا، ولتشخيص أسباب غياب أو نقص تطبيق مبادغ 

إدارة الجودة الشاممة في المؤسسات الاقتصادية لا بد من طرح التساؤل العام الموالي وبعض 

 الأسئمة الفرعية:

_ BAG_ الغاز قارورات فرع صنع نفطال بمؤسسة البشرية الموارد إدارة تطبيق درجة ما

 الشاممة؟ الجودة إدارة لمبادئ وحدة باتنة

 :الأسئمة الفرعية 

ما درجة تطبيق إدارة الموارد البشرية بمؤسسة نفطال فرع صنع قارورات الغاز  -

_BAGوحدة باتنة مبدأ التركيز عمى الزبائن؟ _ 

بمؤسسة نفطال فرع صنع قارورات الغاز  ما درجة تطبيق إدارة الموارد البشرية -

_BAGوحدة باتنة مبدأ التزام الإدارة العميا؟ _ 

ما درجة تطبيق إدارة الموارد البشرية بمؤسسة نفطال فرع صنع قارورات الغاز  -

_BAGوحدة باتنة مبدأ التحسين المستمر؟ _ 

الغاز بمؤسسة نفطال فرع صنع قارورات  إدارة الموارد البشريةما درجة تطبيق  -

_BAG؟مبدأ النظم الادارية _ وحدة باتنة 
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ما درجة تطبيق إدارة الموارد البشرية بمؤسسة نفطال فرع صنع قارورات الغاز  -

_BAGوحدة باتنة مبدأ مشاركة العاممين؟ _ 

بمؤسسة نفطال فرع صنع قارورات الغاز  إدارة الموارد البشريةما درجة تطبيق  -
_BAGة.التشغيمي مبدأ الإجراءات _ وحدة باتنة 

 :بحثفرضيات ال .2

 :الفرضية العامة 

 قارورات صنع فرع نفطال بمؤسسةتطبق إدارة الموارد البشرية مبادغ إدارة الجودة الشاممة 

 .متوسطة بدرجة_ وحدة باتنة BAG_ الغاز

 :الفرضيات الجزئية 

 _ وحدةBAG_ صنع قارورات الغاز فرعتطبق إدارة الموارد البشرية بمؤسسة نفطال  .1

 متوسطة. بدرجةنة مبدأ التركيز عمى الزبائن بات

_ وحدة BAGفرع صنع قارورات الغاز _تطبق إدارة الموارد البشرية بمؤسسة نفطال  .2

 مرتفعة.بدرجة باتنة مبدأ التزام الإدارة العميا 

_ وحدة BAGفرع صنع قارورات الغاز _تطبق إدارة الموارد البشرية بمؤسسة نفطال  .3

 مرتفعة.بدرجة مستمر باتنة مبدأ التحسين ال

_ وحدة BAGفرع صنع قارورات الغاز _بمؤسسة نفطال  تطبق إدارة الموارد البشرية .4

 مرتفعة. بدرجةمبدأ النظم الادارية  باتنة
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_ وحدة BAGفرع صنع قارورات الغاز _تطبق إدارة الموارد البشرية بمؤسسة نفطال  .5

 منخفضة.بدرجة باتنة مبدأ مشاركة العاممين 

_ وحدة BAGفرع صنع قارورات الغاز _بمؤسسة نفطال  ة الموارد البشريةتطبق إدار  .6

 مرتفعة. بدرجةمبدأ الإجراءات التشغيمية  باتنة

 أسباب اختيار الموضوع: .3

لاحع الباحث أن المنتج المحمي في بدايتو يكون ذو جودة عالية وسعر جيد، لكن بعد       

تي كان يتميز بيا، من ىنا تشكل موضوع كثرة الطمب عميو سرعان ما يفقد تمك الجودة ال

 شف من خلبلونكت بحثجراء إالبحث من ملبحظة بسيطة في بيئة العمل تبين أنو لا بد من 

السبب وراء ذلك، وليذا قمنا بصياغة موضوع شامل كامل يدرس حالة المنتج وطريقة عمل 

ة بالمؤسسة المؤسسة في وقت واحد والمتمثل في تطبيق مبادغ إدارة الجودة الشامم

جراء البحث بمؤسسة نفطال فرع صنع إالاقتصادية الجزائرية، ولقد وقع اختيار مكان 

 _ وحدة باتنة.BAGقارورات الغاز _

الأساسية وبعض الأىداف  لى تحقيق جممة من الأىدافإ بحثيدف الي :بحثأهداف ال .4

 التي سنحددىا في النقاط الموالية:و  الفرعية

 الغاز قارورات صنع فرع نفطال بمؤسسة البشرية الموارد إدارة براز مدػ تطبيقإ -

_BAGالزبائن عمى كيزالتر  لمبدأ باتنة _ وحدة. 
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الغاز  قارورات صنع فرع نفطال بمؤسسة البشرية الموارد إدارة تطبيقدرجة تحديد  -

_BAG العميا الإدارة التزام لمبدأ باتنة_ وحدة. 

الغاز  قارورات صنع فرع نفطال بمؤسسة البشرية الموارد إدارة تطبيقدرجة معرفة  -

_BAG المستمر التحسين لمبدأ باتنة_ وحدة. 

 صنع فرع نفطال بمؤسسة البشرية الموارد إدارة تطبيقدرجة ف عمى مقدار التعر  -

 .الادارية النظم مبدأ باتنة _ وحدةBAGالغاز _ قارورات

الغاز  قارورات صنع فرع نفطال بمؤسسة البشرية الموارد إدارة تطبيقدرجة توضيح  -

_BAGالعاممين مشاركة مبدأ باتنة _ وحدة. 

الغاز  قارورات صنع فرع نفطال بمؤسسة البشرية مواردال إدارة قيتطبدرجة تحديد  -

_BAG التشغيمية الإجراءات مبدأ باتنة_ وحدة. 

 :بحثأهمية ال .5

بين أيدينا موضوع حساس وميم خاصة في الظروف الزمنية  ذؼال بحثعالج الي      

تبنّت منيج إدارة الجودة الشاممة وىذا لما ة طويمة الراىنة، فتقريبا كل الدول المتقدمة ومنذ مدّ 

، وليذا تم اختيار الموضوع الذؼ بين أيدينا لما يتميز من فوائد يقدمو لممؤسسات الاقتصادية

 :بو من أىمية نظرية وأخرػ ميدانية



 الفصل الأول: إشكالية الدراسة وفرضياتها
 

 
19 

 

دارة الجودة  إدارة الموارد البشرية تغير: تقديم صورة نظرية كاممة حول مالأهمية النظرية وا 

تحميل بعض و ، متغيرات الدراسةجمع وتحميل التراث النظرؼ حول  الإضافة إلىب ،الشاممة

 البيانات التي جاءت بيا الدراسات السابقة.

الواقع بما يجب أن يكون في التراث النظرؼ أو : مقارنة ما ىو كائن في ةلميدانيالأهمية ا

تباره موضوع جديد دراسة موضوع حساس ألا وىو إدارة الجودة الشاممة باع أيضا ،الميدان

 خاصة في البمدان النامية.

 :البحث الإجرائيةالتعريف بمصطمحات  .6

مصمحة خاصة بالموارد البشرية أو القوػ العاممة الخاصة دارة الموارد البشرية: إ .1

تعمل تحت مجموعة من  بالوحدة، تقوم بعدّة وظائف؛ كالتوظيف، الاختيار والتعيين،

القوانين التي ترسميا المؤسسة الأم، ىدفيا الأساسي تسيير شؤون العمال والحفاظ 

 عمى نظام العمل عمى مستوػ الوحدة.

مجموعة من المبادغ تشكل طريقة عمل عممية ومنيجية ترتكز إدارة الجودة الشاممة:  .2

يا بتطبيق الجودة، التركيز عمييا المؤسسة بدرجات متفاوتة وىي )التزام الإدارة العم

عمى الزبائن بيدف ارضائيم، مشاركة العاممين في حل المشكلبت واتخاذ القرارات، 

النظم الإدارية، والإجراءات التشغيمية( بالإضافة إلى مرور المنتج أثناء القيام 
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بالعمميات عمى مراحل معينة بيدف تقديم منتج خال من العيوب كالفحص والمراقبة 

 ار قبل طرحة في السوق.والاختب

مؤسسة إنتاجية، تتربع عمى رقعة جغرافية كبيرة، وتنقسم إلى المؤسسة الاقتصادية:  .3

عدّة بنايات؛ مبنى الأمن والمراقبة، المبنى الإدارؼ، والورشات، بالإضافة إلى مخزن 

وموقف سيارات، تحوؼ مجموعة من الموارد الأولية وأخرػ بشرية، تقوم بمجموعة من 

يات بحيث تحول المدخلبت )المواد الأولية( إلى مخرجات، ىدفيا الأساسي رفع العمم

 اقتصاد البلبد، تحقيق الربح، وتوفير منتج خال من العيوب.

تتفرع عنو مجموعة من الأىداف التي  مؤسسةاليدف الأساسي لمرسالة المنظمة:  .4

 ه الأىداف قصيرة أو طويمة المدػ.لى تحقيقيا، سواء كانت ىذإتسعى 
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 : تمهيد

دا، فقد الكثير منّا يعتبر أن مصطمح الجودة حديث النشأة إلّا أنو في حقيقة الأمر قديم ج

أمرنا الله عزّ وجل في كتابو الكريم برعاية العمل، أيضا ما جاء في سنّة النبي محمد )صمى 

الله عميو وسمم( بعض النصائح والحكم التي تحث عمى إتقان العمل، ومنو ما لمسناه في 

قوانين بعض الحضارات القديمة كالفينيقية وقانون حمو رابي في العمل، ثمّ مرت الأيام 

صور وتطورت مفاىيم الجودة وتغيرت من العادؼ إلى الأجود وظيرت العديد من الطرق والع

والمبادغ التي تميد الطريق لتحقيق وتمبية رغبات العميل، وأصبحت الحضارات والبمدان 

 والمؤسسات تتنافس حول من يقدم أحسن منتج أو خدمة لمزبون.

جودة ليس بالأمر اليين، بل أن تعريف ال (Shiba, 1993, p2)يرػ  تعريف الجودة: .1

ىو بعيد كل البعد عن السيولة، وليذا يجب أن نحاول إيجاد أمر معين وىو لماذا ىذا المنتج 

 لا يتميز بالجودة؟

إذن فالجودة ىي: درجة الخدمة/المنتج، الموثوقية، الأمان، التناسق ومعرفة المستيمك،      

قارنة بين المنتجات، عمى سبيل المثال ومنو فإن مصطمح الجودة غالبا ما يتوغل في الم

وبالتالي فيو ذو جودة عالية، ومع ذلك فالمصطمح )ب( أحسن من المنتج أ( المنتج )

"أحسن" يبقى غامض حيث يمكن استخدام عدّة تعاريف أخرػ منيا؛ الجودة تعني "درجة 

 التفوق"، تدل عمى "المقارنة"، "ليست مطمقة".
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ريف أن الجودة ميزة تخص المنتج أو الخدمة، وتحديدىا ليس نفيم من خلبل ىذا التع      

بالأمر السيل، ودرجة جودة المنتج تتحدد بناء عمى إجراء عممية مقارنة بينو وبين منتج آخر 

لمعرفة درجة التفوق التي يتميز بيا، وفي الأخير الجودة ليست شيء مطمق فيناك احتمال 

 كنا نحكم عمييا بالجودة. صدور منتج أو خدمة منافسة أحسن من التي

 ( يقدم لنا تعريف مفصل لمجودة من وجيات نظر مختمفة:8-7)قويدر، ص 

_ وجية نظر فمسفية: الجودة من الزاوية الفمسفية يمكن تشبيييا بالجمال؛ حيث لا يمكن 

 قياسو أو لمسو، وىو يدرك بالتجربة لا غير.

ائص التي يحتوييا المنتج والتي _ وجية نظر المنتوج: تتمثل الجودة في مجموعة الخص

 تميزه عن منتج آخر، حيث يمكننا قياس ىذه الخصائص.

أن الجودة بالنسبة لممنتج لا يمكن قياسيا أو  إلى_ وجية نظر المستيمك: يجدر بنا الإشارة 

الحكم عمييا من طرف مستيمك واحد، فقد يمبي منتج ما حاجيات مستيمك واحد ولا يمبي 

جودة نحكم عمييا عن طريق رأؼ مجموعة من المستيمكين، ومنو فالجودة لآخر، لذا ىنا ال

 من ىذه الزاوية ىي قدرة المنتج عمى تمبية حاجيات أكبر عدد من المستيمكين.

نتاج: ترتكز الجودة عمى مدػ مطابقة المنتوج لممقاييس والمخططات أو _ وجية نظر الإ

 مستيمك )وجية نظر عممية(.الخصائص المحددة سمفا بغض النظر عن متطمبات ال
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_ وجية نظر القيمة: الجودة من ىذه الزاوية ليا شقّان؛ الأول خاص بالمنتج؛ حيث الجودة 

ىنا ىي العلبقة بين المنتج والكمفة، والثاني خاص بالمستيمك؛ وىو العلبقة بين جودة 

 المنتج والسعر، ومنو فالجودة ىي كمفة المنتج والسعر المناسب لممستيمك.

 ناك جممة من التعريفات الخاصة بروّاد الجودة وىي كما يمي:وى

 .إدوارد ديمينج: الوفاء بحاجات العميل في الحاضر والمستقبل 

 .جوزيف جوران: مدػ ملبئمة المنتج للبستخدام 

 .فيميب كروسبي: مطابقة المنتج لممتطمبات أو المواصفات 

 ن تفادييا والتي قد يسببيا تاجوشي: الجودة ىي تعبير عن مقدار الخسارة التي يمك

 المنتج لممجتمع بعد تسميمو.

  الأيزو: الدرجة التي تشبع فييا الاحتياجات والتوقعات الظاىرية والضمنية من خلبل

 (.8، ص2015جممة من الخصائص الرئيسية المحددة سمفا. )حسين، 

غرض ومنو يمكن تعريف الجودة عمى أنيا خروج المنتج في شكل متكامل يفي ب      

المستيمك حاضرا ومستقبلب، أو ىي احتلبل المنتج درجة عالية من الكمال لتمبية حاجات 

 العميل.

يمكن تقديم تعريف شامل ومستوفي لكل الأفكار السابقة ويمس جميع وجيات النظر       

الخاصة بالجودة؛ تتعمق الجودة بالمنتج نفسو وتتمثل في المراحل التي يمر بيا منذ كونو 

أولية إلى غاية خروجو في الصيغة النيائية بالإضافة إلى تكمفتو، والجودة شيء ندركو مادة 
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عند استعمال منتج معين، فلب يمكننا لمسو أو قياسو، بل التعبير عنو بعد استخدام ذلك 

 المنتج، ولا تحدد جودة المنتج بناء عمى رأؼ مستيمك واحد بل عدة مستيمكين.

عمى أنيا "مجموعة المعايير والإجراءات التي ييدف تبنييا  تعرف تعريف الجودة الشاممة: .2

وتنفيذىا إلى تحقيق أقصى درجة من الأىداف المتوخاة لممؤسسة والتحسين المتواصل في 

الأداء والمنتج وفقا للؤغراض المطموبة والمواصفات المنشودة بأفضل طرق وأقل جيد 

بيّن ىذا التعريف أن ىناك (. 12، ص2005وتكمفة ممكنين". )البيلبوؼ، وآخرون، 

مجموعة من المعايير المحددة الخاصة بالعمل والمنتج وأداء المؤسسة يجب عمى المنظمة 

 العمل بيا من أجل الوصول إلى الجودة الشاممة.

تعرف عمى أنيا مجموعة الأنشطة التي تسمح بالتوجيو والمراقبة  تعريف إدارة الجودة: .3

الأنشطة التي تشمل ضمان الجودة، تحسين الجودة،  لمييكل في مجال الجودة، أو أنيا

(. Ruzevicius, 2012, p12مراقبة الجودة، إتقان الجودة، تخطيط الجودة، ... الخ. )

جمع ىذا التعريف بين كل الكممات المفتاحية لمجودة، والتي تعني مراقبة الأنشطة 

 .والسياسات والعمميات ضمن استراتيجية واحدة وىي إدارة الجودة

( بأنيا نظام تسيير لمجودة وىي النظام ISOفي حين تعرفيا منظمة التقييس العالمية )      

(، ومنو فان OMM, 2014, p4الإدارؼ الذؼ يسمح بتنظيم ومراقبة منظمة ذات جودة. )

التقييس العالمية يوضح أن إدارة الجودة عبارة عن نظام تتبناه المنظمة في  تعريف منظمة

 وفقا لمعايير الجودة المتفق عمييا. عمميات التسيير
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دارة الجودة تشمل الأنشطة        ىناك من يقول إن إدارة الجودة كالإدارة عمى العموم، وا 

التالية؛ التخطيط، التنظيم، الإدارة )القيادة(، المراقبة والضمان )مراقبة الأنشطة الأربعة 

، قام الكاتب في تعريفو (Kelada, 2010, p2)السابقة قد نفذت بطريقة سريعة وفعّالة(. 

بتشبيو إدارة الجودة الشاممة بالإدارة العادية وىذا راجع لموظائف المشتركة بين كل منيما من 

تخطيط، تنظيم، تسيير، ومراقبة، لكن ىناك بعض الوظائف المختمفة التي تقوم بيا إدارة 

عمل، أيضا بالنسبة لوظيفة الجودة كمراقبة المنتج أو الخدمة وليس مراقبة العمال أثناء ال

الضمان فإدارة الجودة تضمن لممستيمك حصولو عمى منتج أو خدمة ذات جودة وتشبع 

 حاجتو.

نستنتج مما سبق ذكره أن إدارة الجودة ىي عبارة عن مجموعة من الوظائف الإدارية       

ات جودة تمبي تقوم بيا مصمحة إدارة الموارد البشرية أو الإدارة العميا لتقديم مخرجات ذ

 رغبات واحتياجات المستيمك.

اختمفت الآراء وتعددت حول التحديد الدقيق لمفيوم إدارة  تعريف إدارة الجودة الشاممة: .4

الجودة الشاممة، لذا سنحاول عرض مجموعة من المفاىيم الرائدة، ثم نقوم بالتركيز عمى 

 أىم النقاط الأساسية التي عرضيا كل مفيوم:

( بجمع مجموعة من التعاريف الشاممة ليذا المفيوم 24-23، ص2012، قام )عبد الفتاح

 والتي كانت كالتالي:
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  من وجية نظر أمريكية فان إدارة الجودة الشاممة عبارة عن مبادغ، فمسفة وخطوط

عريضة إدارية تدل وترشد المنظمة لتحقق تطور مستمر وىي تناسق أساليب كمية 

تحسن استخدام الموارد المتاحة والخدمات، تيدف إلى  بالإضافة إلى الموارد البشرية حتى

 اشباع رغبات المستيمكين الحاليين والمرتقبين باستغلبل كافة العمميات داخل المنظمة.

  ،أوكلبند( بينما عرفيا العالمOcland عمى أنيا الوسيمة التي تدار بيا المنظمة لتطور" )

 لعمل ككل".فاعميتيا ومرونتيا ووضعيا التنافسي عمى نطاق ا

  أما وفقا ل(Royal Mail)  إدارة الجودة الشاممة طريقة شاممة لمعمل، تيدف إلى خمق

قيمة مضافة لتحقيق رغبات المستيمك عن طريق تشجيع العمال لتوحيد جيودىم والعمل 

 ضمن فريق.

نلبحع من خلبل التعريف الأول أنو ركز عمى أن إدارة الجودة الشاممة ىي مجموعة       

المبادغ والخطوط الإدارية العريضة المحددة مسبقا يجب عمى المنظمة أن تمشي وفقيا من 

نحو تحقيق اليدف المطموب وىذا ما نطمق عميو فمسفة الإدارة ، أيضا ىناك بعض الأساليب 

عمى سبيل المثال لا  (Markov Chaines)الكمية كالسلبسل الزمنية منيا سلبسل ماركوف 

تخدمة في قياس الجودة التي يجب أن تستغل بشكل متناسق مع الحصر، الأساليب المس

الموارد البشرية المتوفرة داخل المنظمة حتى تحقق رغبات المستيمك الآني والمرتقب، في 

حين استخدم المفيوم الثاني مصطمح الوسيمة؛ أؼ أن إدارة الجودة الشاممة عبارة عن وسيمة 

ءة وفاعمية، ثم جاء المفيوم الثالث الذؼ عبّر عن تدار بيا المنظمة من أجل جعميا أكثر كفا
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إدارة الجودة الشاممة بأنيا طريقة تعمل عمى توحيد جيود العمال عمى مستوػ المنظمة لمعمل 

ضمن فريق لإرضاء المستيمك، نلبحع أن ىذا المفيوم تناول مصطمح إدارة الجودة الشاممة 

 ي علبقات العمل.من زاوية المناخ التنظيمي داخل المنظمة وجسده ف

كما يمي: الإدارة الشاممة لمجودة ىي  (ISO 8402)وتعرفيا المنظمة العالمية لمتقييس       

طريقة للئدارة بالنسبة لممنظمة تتمحور حول الجودة وترتكز عمى مشاركة كل الموارد البشرية 

ستيمك بجميع مستوياتيا بيدف تحقيق الفعالية عمى المدػ الطويل عن طريق إرضاء الم

 .(Sussland, 1996) وتحقيق الفائدة لمعمال والمجتمع.

https://wikimemoires.net/2012/01/qualite-totale/ 

نلبحع أن المنظمة العالمية لمتقييس في تعريفيا أنيا ركزت عمى إعطاء قيمة كبيرة       

مين أساسيين لتحقيق الجودة الشاممة لممؤسسة والمتمثلبن في جعل محور عمل المنظمة لعام

يدور حول مفيوم الجودة، أيضا يجب إشراك جميع العمال في العممية في كل المستويات 

الإدارية وىذا كمو ييدف إلى رفع مستوػ المنظمة وتحقيق أىدافيا وأىداف مواردىا البشرية 

 س الوقت.وخدمة المجتمع في نف

ومنو فمفيوم إدارة الجودة الشاممة من وجية نظر الطالب وكحوصمة لما سبق ذكره؛       

عبارة عن فمسفة إدارية متمثمة في مجموعة من المبادغ والعمميات الإدارية الحديثة تستخدم 

كوسيمة أو طريقة تتبناىا المنظمة من أجل تحقيق مجموعة من الأىداف التنظيمية؛ كرفع 

عمية، المنافسة، التطوير، علبقات العمل بين العمال، تطوير كفاءات عماليا ودمج الفا

https://wikimemoires.net/2012/01/qualite-totale/
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أىدافيم بأىداف المؤسسة، ىذا من جية، تمبية رغبات المستيمكين الحاليين والمرتقبين بما 

يفوق تصوراتيم مما يحقق رضاىم، ربط العلبقات بالموردين وتحقيق أىدافيم من جية 

 أخرػ.

بعد تحميل التراث النظرؼ الخاص بإدارة  إدارة الجودة الشاممة: الفرق بين مصطمحات .5

الجودة الشاممة توصل الباحث إلى استنتاج بعض الفروق بين مصطمحات إدارة الجودة 

 الشاممة بيدف توضيح المعنى أكثر وىي كالتالي:

 :عبارة عن مجموعة من الخصائص يتميز بيا المنتج عن غيره من المنتجات  الجودة

 ية، وىي شيء خاص بالمنتج وحده ويقوم بو العامل.العاد

 :تنفيذ المؤسسة لمجموعة من الطرق والاستراتيجيات لتحقيق جممة  الجودة الشاممة

 من الأىداف؛ بمعنى أنو عمل يشترك فيو العمال والمشرفين.

 :ىي عمميات إدارية أو وظائف الإدارة مع تطبيق بعض خطوات  إدارة الجودة

 ه العممية إدارة المؤسسة.الجودة؛ محور ىذ

 :إعداد منيج أو تنفيذ مبادغ إدارة الجودة الشاممة عمى مستوػ  إدارة الجودة الشاممة

المؤسسة؛ إذن فيي عممية إدارية خاصة بالمؤسسة ككل ويشترك فييا جميع العمال 

 عمى اختلبف مستوياتيم الإدارية. من إعداد الباحث.

الجودة لو جذور تاريخية قديمة، منيا ما وثّقو  مصطمح: مراحل تطور الجودة الشاممة .6

القرآن وما جاء في سنة النّبي محمد )صلى الله عليه وسلم(، ومنيا ما نصّت عميو بعض قوانين الحضارات 
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القديمة، ثم تم توثيق المراحل الحديثة منذ القرن التاسع عشر إلى غاية اليوم، والتي 

 سنحاول إبرازىا عمى النحو التالي:

بدءا بالحضارة الإسلبمية فقد أوصانا الله عزّ وجل في كتابو الكريم عمى الحرص عمى       

ىِٱعۡهَلُوا ِِوَقُلِِ ﴿جودة العمل؛ قال عزّ من قائل بعد باسم الله الرحمان الرحيم ِٱلَلُِِّفَسَيَََ

هُمِِۡوَٱلََِّيوَِ  ﴿(، أيضا جاء في قولو تعالى 105التوبة ) ﴾ وَٱلهُۡؤۡنِنُونَِ ِوَرسَُولُُُۥِعَهَلَكُمِۡ

ِ ِرََٰعُونَ ِوعََهۡدِهمِۡ َٰنََٰتهِِمۡ مَ
َ
(، وجاء في سنّة المصطفى محمد )صمى الله 08المؤمنون )٨ِ﴾لِِ

عميو وسمم( )إن الله يحب إذا عمل أحدكم عملب أن يتقنو( رواه البييقي، وفيما يروػ عن 

عمي كرّم الله وجيو )قيمة كل امرغ بما يحسنو(، وقد كان ىناك نصيب لمحضارات القديمة 

لب )إذا بنى البنّاء منزلا لأحدىم وتيدم وقتل التي تحدثت عن الجودة ففي قانون حمو رابي مث

صاحبو فإن البنّاء يقتل(، من بين القوانين التي وضعيا الفينيقيين أيضا )اليد التي تصنع 

 (.26، ص2006 ،شمامي)منتج مختل وغير مطابق لممواصفات تقطع(. 

طلبق الثورة كانت بداية توثيق ودراسة موضوع الجودة بعد الحرب العالمية الثانية، مع ان

 الصناعية، وقد مرّت ببعض المراحل التالية:

مع قدوم  1945إلى  1930ظيور ىذه المرحمة في سنوات مرحمة التفتيش والفحص:  (1

( الذؼ قدم بعض النظريات الجديدة في العمل والمنظمات Taylorالتيار الفكرؼ لتايمور )

دت ىذه المرحمة في شركة من أجل تطبيق جودة المنتجات في المنظمات الصناعية، تولّ 
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( والذؼ Shewartمشيورة لميواتف النقالة بالولايات المتحدة الأمريكية بقيادة شيوارت )

( ىو مختص في عمم الرياضيات Shewartيطمق عميو "أبو الجودة"، حيث أن شيوارت )

نشاء مصمحة تستخدم الإحصائيات، حيث أن ىذه  اقترح فكرة المراقبة المنظمة لممنتجات وا 

الفكرة )المراقبة المنظمة( يجب أن تعيد إلى المصالح المختمفة المشاركة في الإنتاج، 

 ,Le Vitt, 1960وىكذا ولّدت خدمات عالية الجودة ومطابقة المنتجات الموزعة، )

p45.)  ومراقبة الجودة ىي تقييم الامتثال عن طريق الملبحظة والحكم المرافق إذا لزم

أو المعايرة، امتدت ىذه المرحمة إلى غاية السبعينات من القرن  الأمر بالقياس، الاختبار

التاسع عشر، حيث كانت بصفة خاصة مسألة مراقبة لمجودة والتفتيش أؼ مجرد مراقبة 

المنتجات واحد بواحد وأخذ العينات عن طريق التأكد من أن الضوابط قد تم استخداميا 

الخطوة الأولى لانطلبق الجودة، حيث  بطريقة حسنة، وقد شكمت ىذه الأخيرة )الضوابط(

نقوم بعممية الإنتاج والفرز وراء الأجزاء السيئة، أيضا من وجية نظر التيمورية )بمشاركة 

 . (DAYMI, 2012, p22)م يكون عندنا نسق إنتاج/مراقبة(.الميا

م ومنو نستنتج أن مرحمة المراقبة والفحص تعنى بالمنتج نفسو لا بالعميل، فيي تيت      

 0خطأ/ 0بتشخيص الأخطاء لممنتج بعد الانتياء من عممية تصنيعو بيدف تصحيحيا؛ )

False قبل طرحو في السوق من أجل أن يصل إلى المستيمك في صورة جيدة، وتعتمد )

ىذه المرحمة عمى فحص المنتجات كل قطعة عمى حدا مما يعاب عمييا أنيا تأخذ الكثير من 

 في حالة عدم قبول المنتج.الوقت والجيد وتكمف المنظمة 
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خلبل بداية القرن العشرين حركة العمل سمحت للئنتاج المتسمسل  مرحمة مراقبة الجودة: (2

من الزيادة أكثر فأكثر، ويتم تحقيق الجودة بشكل أساسي عن طريق المراقبة النيائية 

بيانات للؤجزاء المصنعة، ومنو فإن مراقبة الجودة تعني "التحقق من امتثال المنتجات لم

المحددة سمفا والتي يتبعيا حكم معين"، ومنو فإن المراقبة يجب أن تؤدؼ إلى قرار القبول 

إذا كانت مرضية، وفي حالة لم تكن كذلك فإنيا تؤدؼ إلى الرفض، في الحالة الثانية 

فالإجراءات التصحيحية تصبح ضرورية، في ظل ىذه الشروط تكون تكمفة المنتج "جيدة" 

يع" وىذا ما يدل عمى معدل أو فرز تكمفة الرفض. مع الإنتاج المتسمسل الذؼ أو "قابمة لمب

يزيد أكثر فأكثر فالمراقبة الأحادية لممنتجات تصبح عمميا أصعب، حيث يمكن استخداميا 

بشكل محدود لأنيا عممية مكمفة وتأخذ الكثير من الوقت، ىذا ىو السبب، بالإضافة إلى 

لتصبح المراقبة الإحصائية، وجرػ  1925تطورت بعد سنوات أن المراقبة الأحادية لمقطع 

، حيث شيدت الصناعة الأمريكية لمسلبح 1945-1940تدعيميا في الفترة ما بين 

 تحقيق أىمية كبيرة.

في حالة المراقبة الإحصائية بدلا من فحص كل قطعة عمى حدا، المراقب يراقب 

خوذة من مجموعة المنتجات، ومنو ( مأéchantillonمجموعة محددة من القطع )عينات، 

فيو يحكم عمى فرصة قبول مجموع المنتجات أو رفضيا بناء عمى مستوػ الجودة المقبول 

 والمحدد سمفا.

 file:///C:/Users/AA/Downloads/www.cours-gratuit.com--cours+-gestion-

a004.pdf 

file:///C:/Users/AA/Downloads/www.cours-gratuit.com--cours+-gestion-a004.pdf
file:///C:/Users/AA/Downloads/www.cours-gratuit.com--cours+-gestion-a004.pdf
file:///C:/Users/AA/Downloads/www.cours-gratuit.com--cours+-gestion-a004.pdf
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تميزت مراقبة الجودة بأنيا تقوم بعممية المقارنة بين ما ىو كائن وما يجب أن يكون؛       

معنى ىذا الكلبم أنيا تأخذ المنتج بعد خروجو في صيغتو النيائية وتقارنو بمستوػ الجودة 

، لكن ما يعاب عمى ىذه الطريقة أنيا المحدد سمفا، ويقوم بيذه العممية مراقب بمثابة حكم

تأخذ الكثير من الوقت والجيد، فلب يمكن مراقبة مجموعة كبيرة من المنتجات، لذا ظيرت 

بعدىا المراقبة الإحصائية التي تعتمد عمى أسموب المراقبة بالعينة؛ أؼ أن المراقب يأخذ عينة 

طلبقا من تمك العينة، أيضا ما من مجموع الإنتاج ليحكم عمى الباقي بالقبول أو الرفض ان

لمسناه من انتقادات سبق توجيييا ليذه العممية أنيا ىي أيضا تراقب المنتج بعد صدوره في 

 شكمو النيائي وىذا الشيء يعتبر مكمف جدا لممنظمة.

يعرفيا التجمع الفرنسي لممراقبة : 1980-1960مرحمة ضمان وتوكيد الجودة   (3

تشغيل مجموعة خاصة من الوسائل والتجييزات المعدة الصناعية لمجودة ىي " تنفيذ و 

والمنظمة، بيدف تقديم ضمان وثقة لمحصول عمى الجودة بانتظام"، تشمل ضمان أو 

توكيد الجودة جميع وظائف وأقسام المؤسسة؛ قسم إدارة الموارد البشرية )استقطاب 

مبات العميل، وتوظيف عمّال ذات كفاءة(، قسم التسويق والمبيعات )التعرف عمى متط

وتغيير خصائص المنتج(، قسم الإنتاج )المراحل التي يمر بيا المنتج(، قسم المالية 

)تخصيص حصة لجودة المنتج وأخرػ لإجراء أبحاث ودراسات حول منتجات منافسة(، 

قسم البحوث والتطوير )البحث عن الجديد وتطوير القديم(، إلى غاية صدور منتج يتميز 

أنيا لا تقف ىنا بل أيضا تقوم بمتابعة العميل ودراسة كل التغيرات بجودة عالية، حيث 
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التي تؤثر عميو في اقتناء السمع والمنتجات، وضمان الجودة تقوم عمى مبدأ تشخيص 

الأخطاء قبل وقوعيا، حيث أنيا تقف عمى تصميم مرحمة العمميات وتصميم المنتج، ومنو 

عممية الإنتاجية لتحديد العيوب والأخطاء قبل فإنيا تركز عمى إشراك جميع العاممين في ال

وقوعيا، أؼ أنيا ترافقو منذ أن كان مادة أولية إلى أن يخرج في شكل منتج ذو جودة. 

 (.8، ص2007 ،ربيعي)

نلبحع أن ىناك اختلبف بين مرحمة مراقبة الجودة والتي تيتم بتصميح المنتج وتعديمو       

السوق عمى عكس ضمان الجودة فيي تقوم بتحديد بعد الانتياء منو وقبل خروجو إلى 

الأخطاء والنقائص التي يعاني منيا المنتج قبل الانتياء منو )الوقاية من الأخطاء قبل 

وقوعيا(، إذن فضمان الجودة تميزت عمى الأقل بإشراك جميع الأقسام والعاممين عمى 

المرحمة بخفض التكاليف  اختلبف مستوياتيم الإدارية في عممية الجودة، أيضا تميزت ىذه

 التي تسببيا عممية تصميح المنتج لممنظمة.

خلبل الفترة ما بين الخمسين إلى غاية : 1980-1950مرحمة الجودة الشاممة   (4

الثمانين كممة )الجودة الشاممة( بدأت تنتشر في الولايات المتحدة الأمريكية وأوروبا، 

دة عقود في أشكال فنية ومعجمية حيث تم تقديميا إلى الشركات بعد تطور استمر ع

( للؤمريكيين حوالي TQCمختمفة، والتي كانت خطوتيا الرئيسية مراقبة الجودة الشاممة )

 La Companyومن جية أخرػ شركة مراقبة الجودة ) ىذا من جية، 1950سنة 
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Wide( بالنسبة لميابانيين )CWQC والذين أرادوا أن يكونوا أكثر طمبا من الأولى )

(TQC). 

إذا كان )إتقان الجودة( ولد في الولايات المتحدة ناتج عن الحاجة إلى تحسين الإنتاج 

، والذؼ كان يسمى في Taylorبشكل تسمسمي تحت دافع المنظمة العممية لمعمل لتايمور 

الأصل )الإتقان الإحصائي لمعمميات(، ففي اليابان بعد سنوات الخمسين لفت انتباه قادة 

قوه عمى إداراتيم، بينما كانت تحظى باىتمام فقط في الولايات المتحدة الأعمال الذين طب

عمى مدار ثلبثة عقود من طرف خبراء مصالح الجودة باعتبار أن الجودة تعود في 

الصناعات الأمريكية إلى زمن الثمانينات، أمام الارتفاع المذىل للئنتاج الياباني ىو مستوحى 

، فيجنباوم Demingالمنيج أمثال ديمينغ  من تعاليم الشخصيات المؤسسة ليذا

Feigenbaum جوران ،Juran .الخ ... ،(Barakat, 2010, p10) . 

إذن فإن الجودة الشاممة بدأت في أمريكا حيث كانت رائدة في مجال الصناعة بداية       

لمنيج من الكفاءات والمؤسسين الأولين ليذا ا دالخمسينات، إلى غاية أن قام اليابانيين باستيرا

الأمريكيين، وقد قام رؤساء المصانع وأصحاب الشركات آنذاك بتمويل ىذا الموضوع مما 

لاقى إقبالا واسعا من طرف رجال الأعمال اليابانيين، ومنو نستنتج أن اليابان أصبحت 

تنافس أمريكا والدول الأوروبية في مجال جودة المنتجات والخدمات وأصبح ىدفيا الترويج 

 عمى غرار باقي الدول المنافسة. ابر نسبة من الإقبال لصالحيوتحصيل أك
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بدأت ىذه المرحمة في سنوات  لى الوقت الحاضر:إ-1980مرحمة إدارة الجودة الشاممة  (5

الثمانين من القرن الماضي، تزامنا مع نمو الاقتصاد الياباني، بسبب المنافسة الوحشية 

فسة اليابانية شكمت تيديد صارم في أعين والتي زادت حدتيا في الأسواق الغربية، المنا

المسيرين الغربيين، في نفس الوقت، الجميع يدرك أن العامل الحاسم الكامن وراء قدرتيا 

 التنافسية ىو الأولوية التي يمنحيا رجال الأعمال اليابانيين لمسألة الجودة.

، أو "إدارة «Company Wide Quality Contrôle»"مراقبة الجودة عمى مستوػ الشركة" 

 Gestion de la Qualité par»الجودة من طرف الشركة كوحدة متكاممة" 

L’entreprise Toute Entière» ممارسة شائعة في السياق الياباني، من جية ، أصبحت

الأمريكيين والأوروبيين منحوا بدورىم كل اىتماميم لعامل الجودة في استراتيجياتيم  أخرػ 

ذا مصطمح مراقبة الجودة في المصطمحات الأمريكية والفرنسية التنافسية، حيث نتج عن ى

 .(Ferouani, & Bendiabdellah, p8)إدارة الجودة الشاممة.  انبثقت منياو 
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 مراحل تطور إدارة الجودة الشاممة عبر الزمن.( يوضح: 1) شكل رقم

 

 

 

 

 

 

Source ; (Léanderk, & M, François, J, et al, 2012, p4) 

 1940يوضح المخطط السابق المراحل التاريخية التي مرّت بيا الجودة الشاممة منذ       

، أيضا كيف كان صعود أو تطور مراتب الجودة في منحنى بياني زمني 2000إلى غاية 

وكل فترة ما كانت تتميز بو عن الأخرػ ومن عدم الثقة؛ أؼ بدايات الاىتمام بالجودة )أسفل 

 المخطط( إلى مرحمة الثقة )أعمى المخطط(، ومن النظام التصحيحي إلى النظام الوقائي.

مرّ ىذا التيار الفكرؼ بالمراحل التاريخية السالفة الذكر ىذا من : واد الجودة الشاممةر  .7

جية، من جية أخرػ ىناك بعض الرواد الذّين كان ليم دور بارز في تطور ىذا الفكر 

 فصيل في النقاط الموالية:والذين سنذكرىم بالت
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ىو باحث في مخبر بال Walter, A, Shewart (1891-1967 :)والتر شيوارت  -

BELL نشر كتابين ميمين )الرقابة الاقتصادية لجودة المنتجات المصنعة ،

Economic Control of Quality of Manifuctured Product في سنة )

مية من الأول بعنوان )الطريقة الإحصائية ، والكتاب الثاني والذؼ يعتبر أكثر أى1931

 Statistical Method from the Viewpoint ofمن وجية نظر ضبط الجودة 

Quality Control تقان الجودة في منتج 1939( سنة ، اليدف العام ىو فيم ممارسة وا 

صنع بطريقة متسمسمة، مفتاح ىذه الممارسة يكمن في المراقبة الإحصائية للبختلبفات 

 ي خصائص المنتج.ف

جودة المنتجات يجرؼ تعريفيا عمى أنيا مجموعة من الكميات المادية القابمة لمقياس،   

من المفترض أن تتبع التوزيعات الإحصائية، التي تقدم في شكل بطاقة تحكم عن طريق 

إجراء في النياية بسيط جدا، وتمثيل بصرؼ لتطور إعدادات التوزيع )المتوسط والتشتت(، 

في جميع منشوراتو يظير بأنو خبير في استخدام الموارد البيانية )التي  Shewartرت شيوا

 Sémiotiques deيمكن أن تكون ذات صمة بجاذبيتو لمفاىيم بيارس السيميائية 

Pierce.) (Rachedi, p97) 

بالمخططات البيانية والأساليب الإحصائية في عممو عمى  Shewartاىتم شيوارت       

نتجات، ىذا راجع ربما لكونو عالم في الرياضيات، لكن لا يمكن أن ننكر أن جودة الم

الأساليب الإحصائية أكثر دقة من غيرىا، أيضا بالنسبة لمتصورات البيانية المرئية والتي 
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تظير كافة خصائص المنتج في شكل بطاقة تحكم والتي بدورىا تقوم بمراقبة الإعدادات 

 ائص المنتج بطريقة غير مباشرة.بطريقة مباشرة، أو مراقبة خص

تمميذ شيوارت William Edward Deming (1900-1993 :)وليام إدوارد ديمينج  -

ىو الذؼ كيّف الطرق التي تسمح بتقييم إلى أؼ مدػ المنتجات تقع في حدود الاختلبفات 

 Out ofالمقبولة، ألّف العديد من الكتب أىميا والذؼ يعتبر الأكثر انتشارا )خارج الأزمة 

the Crises وضع ما يعرف بعجمة ديمينج لمجودة؛ حيث يعبّر 1982( الذؼ نشر عام ،

(، Do(، فعل )Planتقان وتحسين الجودة في أربع أوقات: تخطيط )إىذا الكتاب عن 

( وىي الحروف PDCA(، ثم أعيد نشره بطريقة جديدة )Act(، تصحيح )Checkقياس )

 الأولى من الكممات السابقة.

لمخوض أكثر في التفاصيل، نستطيع القول دون إنكار أن اليابان ىي موطن الجودة       

الشاممة، ومع ذلك سيدرج بأن المفكر الرئيسي والناشر ليذا المفيوم الثورؼ الأستاذ الشيير 

 ويميام إدوارد ديمينج.

مى ب وبالتالي يمكن تمثيل الجودة من خلبل دورة من الإجراءات التصحيحية والوقائية وتس

 Deming Wheel  ."(Nehauser, D, 2005, p310)"عجمة ديمينج 
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 Deming Wheel Qualityمينج لمجودة  عجمة( يوضح: 02شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

Source ; (André, & C, Dominique, 2003, p62) 

لمجودة، نلبحع من خلبل المخطط السابق أن ديمينج أنشأ مخطط سمّاه بعجمة ديمينج       

والذؼ يبين المراحل التي تتوقف عمييا عممية تطبيق الجودة في المنتج، حيث تمر عمى أربع 

مراحل وىي كالآتي: مرحمة التخطيط، الفعل، القياس، ثم التصحيح، عند التمعن في ىذه 

المراحل نجد أن ديمينج قسّم تطبيق عممية الجودة إلى مرحمة التخطيط؛ والتي تعني إعداد 

مل أو تحديد المراحل التي سوف يمر عمييا المنتج من البداية في شكل مدخلبت خطة ع

إلى غاية خروجو في صيغتو النيائية عمى شكل مخرجات، ثم تأتي مرحمة الفعل التي 
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يخضع ليا المنتج عندما يكون مادة أولية؛ حيثا يمرّ عبر عدّة مراحل معينة نطمق عمييا اسم 

القياس؛ ىنا وقبل خروج المنتج إلى السوق نقوم بعممية القياس  العمميات، بعدىا تأتي مرحمة

عن طريق بطاقات التحكم في الجودة والتي سبق ذكرىا بيدف تحديد النقائص التي يعاني 

 منيا المنتج إن وجدت من أجل تصحيحيا وىي آخر مرحمة يمر عمييا المنتج.

، ميندس 2008وتوفي سنة  1904ولد سنة : Joseph M, Juranجوران جوزاف  -

تم تعيينو لضمان الجودة في مكتب الأساليب بمصنع ىاوثورن، كانت عنده فكرة تطبيق 

، كان لديو التأثير الكامل في نظرية إدارة الجودة بعد (Pareto Model)نموذج باريتو 

ديمينج والمعممون الآخرون، توجيو كان أكثر حول الجانب الإدارؼ لمجودة، ويعتبر 

يرة وىو "أب لإدارة الجودة الحديثة" بجانب إصداره لكتابو )كتيب مراقبة جوران الأكثر ش

 ,Behnam). 1951( لأول مرة في عام Quality Control Handbookالجودة 

2016, p8) 

 The Bellبدأت اسياماتو مع فريق شيوارت في نظام بيل ) 1924في عام       

System ا من تحسين الجودة، حيث ترك وسترن ( كخبير، سيرتو المينية كانت أكثر اعتبار

إلكتريك بعد الحرب لإنشاء معيد خاص بو، بعد ديمينج يعتبر المعمم الأمريكي الثاني 

لتعميم وقيادة دروس مراقبة الجودة لقادة المصانع اليابانية سنة  (JUSE)المدعو من طرف 

، التنظيم، ، حيث عرضت محاضراتو والتي أكدت عمى الأبعاد الإدارية لمتخطيط1954

المراقبة والتركيز عمى مسؤولية الإدارة لتحقيق الجودة والحاجة إلى ضبط الأىداف، ليذا 
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السبب أكد عمى المقاربة الإدارية من أجل تشبيو مماثل ييدف إلى تحقيق نتائج أحسن 

( التي تجعل Juran’s Trilogyلمجودة بتطبيق ثلبثة عمميات أساسية أو "ثلبثية جوران" )

في إطار إدارة الجودة الشاممة لمحصول عمى أىداف الجودة وتحسينيا.  النجاح

(Neyestani, & Behnam, 2017, p7). 

 (Juran’s Trilogy(: العمميات العالمية لإدارة الجودة؛ ثلاثية جوران )01جدول رقم )

 تحسين الجودة مراقبة الجودة تخطيط الجودة

 إنشاء أىداف الجودة. -

 )المستيمكين(. تحديد من ىم العملبء -

 تحديد احتياجات العميل. -

تطوير مميزات المنتج استجابة  -

 لاحتياجات العميل.

تطوير العمميات بحيث تكون قادرة  -

 عمى إنتاج ميزات المنتج.

إنشاء عمميات مراقبة؛ تحويل الخطط  -

 إلى العمميات.

 التقييم الفعمي للؤداء. -

مقارنة الأداء الفعمي  -

 مع أىداف الجودة.

الفرق )بين العمل في  -

 الأداء والأىداف(

 إثبات الحاجة. -

 إنشاء البنى التحتية. -

 تحديد مشاريع التحسين. -

 إنشاء فرق مشاريع. -

تزويد الفرق بالموارد، التدريب  -

 والدافعية من أجل:

 . تشخيص الأسباب،

 . تحفيز العلبجات لممشاكل.

 وضع ضوابط لعقد المكاسب. -

Source ; (Juran, & Blanton, 1998, p6) 
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 18ولد في غرب ولاية فرجينيا بتاريخ  :Philip Bayard Crosbyفيميب كروسبي  -

ويُعد من أشير العمماء والرواد البارزين في ، 2001وتوفي سنة  1926يونيو سنة 

شغل عدّة مناصب إلى أن ترقى إلى نائب مدير بشركة مجال إدارة الجودة الشاممة، 

(ITT)  ذ منحى آخر يختمف عن زملبئو من رواد يعد أول من أسس كمية لمجودة، وأخو

  Quality is)صدر لو كتاب مجانية الجودة 1979ثم في عام  الجودة الآخرين،

Free)   ،الذؼ لاقى رواجًا كبيرًا حتى أصبح من أكثر الكتب مبيعًا في ذلك الوقت

% من العائد ومن الممكن تجنب ىذه 20ويرػ كروسبي أن الجودة الرديئة تبمغ تكمفتيا 

التكمفة إذا تم ممارسة جودة سميمة، وقد ركز في برنامجو لإدارة الجودة عمى التشديد 

حول المخرجات وذلك عن طريق الحد من العيوب في الأداء حيث نادػ بمفيوم 

)اللّبعيوب( أؼ إخراج منتج بلب عيوب؛ وىو ما يعني عدم القبول بالعيب مطمقًا، أؼ 

ات" وكل منتج يعكس ىذه المعايير فإنو يتميز بجودة متثال لممتطمبكأنيا "الاأن الجودة 

 (.17، ص2007 ،موازؼ )عالية. 

ولقد وضع "كروسبي" أربعة عشر خطوة لتنفيذ برنامجو في إدارة الجودة الشاممة،       

ولمتوعية بأىمية الجودة وأىمية تحسينيا، وىذه الخطوات يطمق عمييا الخطوات الأربعة عشر 

 :لكروسبي وىي
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د والالتزام الثابت من قبل الإدارة العميا بالجودة: لكي توضع عممية تحسين الجودة التعي  (1

في موضعيا، التعيد يجب أن يأتي من القمة بالتأكيد عمى منع الأخطاء وبالوعي بأىمية 

 .وضرورة برامج التحسين المستمر

المنظمة تكوين فريق تحسين الجودة: وأعضاء الفريق ىم ممثمون عن كل أقسام ووحدات   (2

وناطقون باسم أقساميم، ومن بعد ناطقين باسم فريق تحسين الجودة، وىم مسؤولون عن 

 ضمان نجاح العممية التي يقومون بيا.

قياس الجودة: وذلك عن طريق قياس عدم التطابق مع متطمبات الجودة، والقياس   (3

ت التي في ضرورؼ لتحديد مستوػ الجودة القائمة في الأنشطة، ومن ثم تحديد المجالا

 .حاجة لمعمل التصحيحي، وأين يجب أن توجو محاولات تحسين الجودة

تحديد تكمفة الجودة: وىي التكمفة الناشئة عن عدم التطابق أو عدم الجودة، وفعل   (4

الوظائف صحيحة من أول مرة وفى كل مرة، وىذه العممية تقدم مؤشرًا عمى اتجاه العمل 

 .ظمةالتصحيحي، وبرامج التحسين في المن

زيادة الوعي بأىمية الجودة: إذ أنو لمن الميم أن يكون الاىتمام بالجودة اىتمامًا ذاتيًا   (5

ناشئًا من داخل كل العاممين بالمنظمة وأن يكون كل العاممين عمى وعي بالجودة 

 .وبتكمفتيا، وبالحاجة إلى برامج لمتحسين المستمر ليا
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ح العمل ىو تقديم طريقة منظمية اتخاذ الإجراءات التصحيحية: اليدف من تصحي  (6

لاستبعاد المشكلبت للؤبد، والتي لم يمكن تغطيتيا من خلبل خطوات العمل الواضحة، 

 .بل يتطمب المزيد من التعاون بين العاممين في إطار فرق تحسين الجودة

التخطيط السميم لبرنامج العيوب أو الأخطاء الصفرية: وىذا البرنامج يقدمو ويقوده فريق   (7

حسين الجودة، وىو مسؤول أيضا عن تطبيقو، وىذا يتطمب تييئة مناخ العمل بالمنظمة ت

 .لمتأكيد عمى تنفيذ برنامج الأخطاء الصفرية وشرح أىدافو لكل العاممين

التركيز عمى تعميم وتدريب العاممين عمى القيام بدورىم في تحسين الجودة: المفتاح لنجاح   (8

م كل العاممين أدوارىم في عممية التحسين، وىذا يعني برنامج تحسين الجودة ىو أن يفي

حاجتيم لمقدرات المعرفية والميارة فيما يفعمونو، كما يعني ضرورة إقامة برامج التدريب 

 .وبخاصة للئدارة الوسطي

تحديد الأخطاء الصفرية: وذلك بيدف زيادة الوعي بأىمية شعار العيوب الصفرية وأن  (9

وم والتأكيد عمى الالتزام بتحقيقو من جميع العاممين بالمنظمة يفيم العاممون أىداف المفي

 .واعتباره أسموبًا جديدًا لمحياة

تحديد الأىداف وتشجيع الابتكار الفردؼ داخل التنظيم: ويتم ذلك بعد تحديد الأخطاء  (10

الصفرية، وذلك بالتعاون في تحديد الأىداف بين المشرفين وعماليم، والتي يجب أن 

 .مقياس واضحة يتم تطويرىا بواسطة العاممين أنفسيم وتكون معمنة لمجميعتكون قابمة ل
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زالة معوقات الاتصال الفعّال: وذلك بتشجيع العاممين  (11 التخمص من أسباب الأخطاء وا 

عمى الاتصال بالإدارة في حالة عدم قدرتيم عمى حل أية مشكمة تقف في سبيل تحقيق 

 .اء عمى أسباب الأخطاءالأداء الخالي من العيوب، وبالتالي القض

الاعتراف بإنجاز ومساىمات ىيئة العاممين وتشجيعيم ومكافأتيم: وذلك بوضع برنامج  (12

لتقدير ومكافأة وتحفيز العاممين الذين حققوا مؤشرات أداء جيدة غير عادية في تحسين 

 (.7، ص1996 ،الطراونة) .الجودة، وكذلك الذين نجحوا في تحقيق أىدافيم

جودة: وىذه المجالس تضم رؤساء الأقسام والوحدات التنظيمية وقيادات بناء مجالس ال (13

فرق التحسين والمتخصصون في برامج الجودة، وذلك لمقيام بعممية التنسيق والاتصال 

 .بأعضاء فريق تطوير الجودة لضمان استمرارية عممية التحسين

وعممية تحسين الاستمرار في عممية تحسين الجودة: إن برنامج الجودة لا نيائي   (14

الجودة عممية غير منتيية، ما تمبث أن تصل إلى أىدافيا حتى يعاد تطبيقيا ثانية مرة 

  .بعد مرة، وذلك عن طريق تكرار الخطوات الثلبثة عشر السابقة

http://karlfortuit.free.fr/FicheLecture/Crosby.htm 

أول من استخدم مفيوم )مراقبة الجودة : Armand V Feigenbaumأرماند فيجنباوم  -

 Totalبعنوان )مرقبة الجودة الشاممة، ) 1951الشاممة( في كتابو الذؼ نشر سنة 

Quality) Control وعرّف الجودة الشاممة كنظام يدمج بطريقة فعّالة لجيود ،)

من أجل التطوير، والحفاظ وتحسين الجودة، يرػ المجموعات المختمفة بالمنظمة 

http://karlfortuit.free.fr/FicheLecture/Crosby.htm
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فيجنباوم أن ىناك أربع مكونات لمجودة وىي )تقنية، إدارية، اقتصادية وفي الأخير 

قياسية( يجب أن تؤخذ في الاعتبار من أجل تحقيق ذلك، ويجب أيضا إنشاء مصطمح 

باكتشافو  ( الذؼ قامTotal Quality Managementجديد وىو إدارة الجودة الشاممة )

(، وىو دائما الذؼ كان يحاول Fantôme Factoryعمى مستوػ المصنع المشيور )

 cout d’obtention de la qualité)نشر مفيوم تكمفة الحصول عمى الجودة 

COQ) ( والذؼ مفاده وفق ما جاء بوFerreboeuf, p3)  أن المنظمة تركّز عمى

يطرة عمييا أو ىي شيء تطوعي(، ىذا من الجانب المالي )التكاليف يقال بأنو يمكن الس

جية، من جية أخرػ فيي تكتشف من مرحمة غياب الجودة )ما يسمى بالتكاليف 

يعتمد عمى توازن  (COQ)الناتجة(، ومنو فمصطمح تكاليف الحصول عمى الجودة 

اقتصادؼ حيث يجب عميك الاستثمار أؼ "ازرع لتحصد"، ىذا يعني من خلبل قائمة 

 تؤثر عمى قائمة البنود المتعمقة بالأرباح.بنود النفقات 

نستنتج من خلبل ىذه البيانات أن تكمفة الحصول عمى الجودة ىي مرحمة من مراحل       

تحقيق الجودة، فالمنظمة تحتاج إلى رأس المال المادؼ والاستفادة من التكاليف التي تصرفيا 

تحقيق الأرباح فلب يوجد حصاد عمى جودة المنتجات، أيضا يجب عمييا الاستثمار من أجل 

 بدون زرع.

نحن نعمم جيدا أن الجودة مصطمح قابل لمتطوير، لماذا؟ لأنيا تعتمد عمى التطورات       

والحركات الاقتصادية؛ بمعنى ىي متعددة الجوانب، اعتباطية، نسبية وتتغير وفقا لمفترات 
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الفنية؛ ىي أن العميل يجب أن  والمؤسسات وليست خالية من الذاتية، حيث الجودة بالمقاربة

يكون راضيا بمنتوج أو خدمة تفي ببعض الجوانب الفنية بمقاربة جديدة والتي تمبي احتياجات 

العملبء الخاصة بيم في الحاضر والمستقبل من خلبل التحسين المستمر لمجودة. 

(Charroun, 2014, p46) 

باني في الكيمياء ميندس يا :Kaouru Ishikawa 1915-1989كاورو ايشيكاوا  -

من جامعة طوكيو، تمميذ "جوران"، كما أنو من أبرز رواد  1939التطبيقية، تخرج سنة 

الجودة اليابانيين، حيث أطمق عميو لقب "أبو حمقات الجودة" كما أنو حائز عمى جائزة 

 Guide To Quality)بعنوان  1972، أصدر كتاب سنة 1952"ديمينج" سنة 

Control) بة عمى الجودة" والذؼ ينظر إليو عادة باعتباره الدليل التدريبي "دليل الرقا

الأول عمى أدوات حل المشاكل المستخدمة في مجال تحسين الجودة، حيث كان ىذا 

الكتاب في اليابان بمثابة مرجع ىام في تدريب عمال المصانع الأعضاء في حمقات 

الموقع الخاص باتحاد  . زيارة(Quality Control Cyrcles)الرقابة عمى الجودة 

 العمماء والميندسين اليابانيين

www.juse.or.jp/deming_en/ 
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 :ISHIKAWA( يمثل عظمة السمكة الخاص ب إيشيكاوا 03رقم ) شكل

 لنتيجةالأسباب                                         ا                               

Source ; (Bachelet, p13)  

يمثل المخطط الخاص ب "إيشيكاوا" والذؼ يعرف بمخطط السبب والنتيجة/الأثر أن       

؛ عبارة عن كل في المواردعمميات رئيسية يجب عمى كل تنظيم اتباعيا وتتمثل  6ىناك 

يوفرىا المدخلبت الخاصة بأداء عمميات الإنتاج حيث تشمل معدل جودة المواد التي 

الموردون والتي قد تكون ذات جودة متدنية، ىناك أيضا جودة البراغي تمعب دورا ىاما في 

؛ تشمل الآلات والأدوات، شاحنات النقل قد تكون صغيرة الآلاتعمميات الجودة، ...الخ، 

؛ بيئة العملالحجم، أجيزة الحاسوب بطيئة، شبكة تكنولوجيا المعمومات معطمة، ...الخ، 

ي الظروف الفيزيقية والخصائص الأرغونومية عمى مستوػ مكان العمل، السيولة وتتمثل ف

؛ تمثل مستوػ أداء اليد العاممة إدارة الموارد البشريةفي استخدام آلات العمل وعدم تعطميا، 

  

المشكلة 

 الرئٌسٌة

 عنصر رئٌسً عنصر رئٌسً

 مشكلة رئٌسٌة

 فرعٌة

عنصر 

 رئٌسً
 عنصر رئٌسً

 عنصر رئٌسً

 عنصر رئٌسً
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ودرجة كفاءتيا وتكوينيا، نوعية الاتصال بين الموارد البشرية، كيفية أداء المشرفين 

الإنتاج أو ر والحوافز التي تقدميا المؤسسة، ...الخ، تصميم لأعماليم، ىيكل الأجو 

المخزن  ب؛ الوقت الذؼ تستغمو الشركة لتقديم المنتجات لمزبائن، درجة استيعاالعمميات

  (Bachelet, p 5-10)لممنتجات، مستوػ ملبئمة تخطيط توزيع السمع.  

العمميات الستة المذكورة من خلبل ىذا المخطط نستنتج أن المؤسسة في حالة طبقت       

فإننا نستطيع الحكم عمييا أنيا تتميز بجودة المنتجات أو الخدمات، لكن في حالة العكس 

 فإن المؤسسة تصنف ضمن المنظمات التي تفتقر إلى معايير الجودة العالمية.

مح لتحديد أىمية إدارة الجودة الشاممة لا بد من تقسيم المصط :همية إدارة الجودة الشاممةأ .8

دارة، الجودة، الشاممة(، ومنو فان لكل من ىذه الأقسام أىمية مستقمة عن الإالى أقسام )

الآخر، لذا فان إدارة الجودة الشاممة في المنظمة تتميز بأىمية كبيرة ومؤثرة عمى أداء 

( 35-34، ص2005 ،العزاوؼ )أيضا، حيث يحدد  أداء المنظمةإدارة الموارد البشرية و 

 جودة الشاممة كما يمي:أىمية إدارة ال

  تساعد في التركيز عمى دراسة الأسواق وتحميل سموك المستيمك لمعرفة متطمباتو
 وحاجاتو من أجل اشباعيا.

  تطبيق مبادغ إدارة الجودة الشاممة يمس جميع المستويات الوظيفية في الييكل
 التنظيمي مما يسيل أداء العمل بطريقة جيدة.

 جودة الشاممة عمميات الفحص المستمر لمعمميات تحقق تطبيق مبادغ إدارة ال
 والخدمات المقدمة لمزبائن مما يقمل من وقوع الأخطاء.
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  تمر إدارة الجودة الشاممة بمجموعة من الخطوات مما يساعد في معرفة حاجات
 المشاريع لتحسين وتطوير مقاييس الأداء.

  ت.عداد فرق المراقبة والتحسين لحل المشكلبت وتحسين العممياإ 
  تبني مبادغ إدارة الجودة الشاممة يساعد المنظمة في معرفة المنافسين الحاليين

 والمرتقبين والتفوق عمييم.
  فتح قنوات الاتصال مما يسيل عممية التواصل بين جميع المستويات الإدارية ويسيل

 أداء العمل وتبادل الخبرات في نفس الوقت.
 ين المستمر يؤدؼ الى تحقيق الأىداف القيام بالمراجعة الدورية لعمميات التحس

 المرسومة.

، متطمبات تحقيق 2015داني الكبير نصيرة،  وما يثبت صحة الكلبم السابق دراسة     

رسالة دكتوراه في العموم الاقتصادية،  الجودة الشاممة ومحيط المؤسسات الصناعية الجزائرية،

ام إدارة الجودة في المؤسسة يعتبر ، حيث بيّنت نتائجيا أن اعداد نظتخصص إدارة الأعمال

من أىم المتطمبات الأساسية المساىمة في تحقيق الجودة الشاممة، ويتمثل ىذا النظام في 

تحديد العمميات والاستراتيجيات التي يمكن من خلبليا تييئة بيئة عمل تساعد عمى تحسين 

وتطبيق رػ أن اعداد من المؤسسات الصناعية ت %55.9الميارات الفردية، وما يقارب نسبة 

نظم إدارة الجودة يساىم في؛ تطور الاستجابة لمتطمبات الزبائن، أنو طريقة لمتابعة مستوػ 

 الجودة الحالي، ووسيمة لتحسين قدرتيا عمى المنافسة.

نستنتج أن تطبيق مبادغ إدارة الجودة الشاممة لو أىمية بالغة في رفع أداء إدارة ومنو    

تي تؤثر بدورىا عمى المورد البشرؼ وعمى أداء المنظمة في نفس الموارد البشرية وال

الوقت، مما يقدم لنا منتج خال من العيوب ويرقى لممستوػ المطموب وبأقل تكمفة، أيضا 
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يساىم ىذا تطبيق في دراسة البيئة الخارجية لممنظمة ومعرفة منافسييا في السوق، وىذا 

 ىا عن باقي المنظمات.ما يحقق لممنظمة ميزة تنافسية عالية تميز 

؛ إلى أن (42، ص2016 ،وىشام ،بيجت)يشير كل من : اف إدارة الجودة الشاممةأهد .9

 لإدارة الجودة الشاممة جممة من الأىداف التي تسعى إلى تحقيقيا لممنظمة، وىي كما يمي:

كسابيا قدرة تنافسية عالية بين نظيراتيا. (1  الرفع من مستوػ أداء المنظمة وا 

لعميل )الزبون( وتقديم منتج يوافق متطمباتو وتوقعاتو، وىذا ما يحقق الاىتمام با (2

 التفوق عمى المنافسين لممنظمة.

 زيادة معدل الإنتاج لكل عنصر في المنظمة. (3

 تيدف إدارة الجودة الشاممة إلى تحقيق الربح لممنظمة وزيادة اقتصادىا. (4

 الجيد والتكمفة.القضاء عمى الروتين العممي الذؼ يستغل الكثير من الوقت و  (5

 التعامل مع المتغيرات البيئية الخارجية المحيطة بالمنظمة بطريقة مرنة وفعّالة. (6

 ضمان التحسين المتواصل الشامل لكل قطاعات ومستويات المنظمة. (7

من خلبل ىذه الأىداف التي ذكرناىا يمكننا إضافة أن إدارة الجودة الشاممة تيدف       

لعميل الداخمي )المورد البشرؼ( وتحقيق أىدافو بدمجيا مع أيضا إلى رفع مستوػ أداء ا

أىداف المنظمة، وتيدف أيضا إلى إكساب ىذا الأخير خبرة عممية عالية وتقوية روح 

وتقبل التغيير التنظيمي بصدر رحب، وىذا ما أثبتتو دراسة كل من باديس المنافسة لديو 

تطبيق مبادغ إدارة الجودة الشاممة  ، تحت عنوان أثر2013بوخموة ومحمد حمزة بن قرينة، 
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، حيث -الجزائر–دراسة ميدانية في محطة تكرير النفط بسكيكدة ، عمى الولاء التنظيمي

أثبتت نتائج الدراسة أنو توجد علبقة بين التخطيط الاستراتيجي لمجودة والولاء التنظيمي، 

ة إلى وجود علبقة بين أيضا ىناك علبقة بين تمكين العاممين والولاء التنظيمي، بالإضاف

 التحسين المستمر والولاء التنظيمي.

مما لا شك فيو أن تطبيق إدارة الجودة الشاممة يعود بفوائد : وائد إدارة الجودة الشاممةف .10

قيمة لممنظمة، أىميا تحقيق رسالتيا وبموغ الأىداف المشتركة بينيا وبين العمال من 

، 1429 ،مة لتصميم وتطوير المناىجالإدارة العا)أجل خدمة الوطن، ولقد حددت 

 ( فوائد تطبيق إدارة الجودة الشاممة عمى الشكل التالي:7ص

  تقميل تكاليف الإنتاج والحد من الأخطاء واليدر الناتج عن تكرار الأعمال واستيلبك
 الموارد.

 .كسب رضا العملبء وولائيم لمنتجات وخدمات المؤسسة 
 مية والخارجية ليا.تحسين صورة المنظمة في البيئة الداخ 
 .زيادة الأرباح ورضا الشركاء والمساىمين بنتائج المنشأة 
  الرفع من مستوػ انتماء وولاء العاممين لممنظمة وتحفيزىم ومشاركتيم في عمميات

 النجاح لممؤسسة.
 .تحسين الأداء لمعمال والإدارات والعمميات داخل المنظمة 

الشاممة يوفر الكثير لممنظمة كتقميل الخسائر، ومنو فإن تطبيق منيج إدارة الجودة       

يقضي عمى الأخطاء، يسمح بمراقبة العمميات واختيار الموارد الأولية والموردين، يقمل من 

الجيد والتكمفة والوقت، يحسن العلبقة بين العمال والمصالح الإدارية في المنظمة، يقوؼ 
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والتضامن، يخمق الولاء لممستيمك  علبقات الاتصال، وعلبقات العمل وينمي روح التعاون 

، في دراسة قامت بيا حريق الداخمي والخارجي ويمبي حاجاتو ورغباتو الحالية والمستقبمية

، والتي كان عنوانيا استراتيجيات التدرب في ظل إدارة الجودة الشاممة من 2011خديجة، 

الكيرباء والغاز فرع  أجل تحقيق الميزة التنافسية مع دراسة حالة لمشركة الوطنية لتوزيع

رسالة تخرج لنيل شيادة الماجستير في تخصص تسيير الموارد البشرية، ، سعيدة–الغرب 

 عناصر من والشامل الواسع تعتبر بمفيوميا الشاممة الجودة ومنو فقد أثبتت النتائج أن إدارة

 بو الاعتناء يجب استثمار واعتباره البشرؼ  بالمورد التنافسية، إضافة إلى أن الاىتمام الميزة

 تحقق البشرية الموارد لو، أيضا جودة المخطط التدريب طريق عن تنميتو دائما ومحاولة

 السوق. في منافسييا مجاراة بيا تستطيع تنافسية ميزة لممؤسسة

كيف لنا أن  Demingلما سئل ديمينج : طبيق مبادئ إدارة الجودة الشاممةمراحل ت .11

ونرقى إلى مستوػ المنظمات الكبيرة؟ أجاب بكل  نطبق منيج إدارة الجودة الشاممة

بساطة "لا شيء سوػ أن تنفذىا، ىذا كل ما في الموضوع، لا شيء سوػ أن تنفذىا"، 

وتطبيق مبادغ إدارة الجودة الشاممة يمر بعدة مراحل متسمسمة ويكمل بعضيا البعض، 

 (:196-191، ص2019 ،لحبيب)وىي كما حددىا 

أولى مراحل تطبيق منيج إدارة الجودة الشاممة وأىميا، حيث  اد:المرحمة الصفرية _ الإعد . أ

تقوم بيا الإدارة العميا بمحاولة تغيير المناخ التنظيمي السابق والتمييد لتبني ثقافة جديدة 

عمى مستوػ المنظمة، وتتمثل ىذه المرحمة في إعداد خطة استراتيجية ذات أىداف محددة 



جودة الشاممةإدارة ال: الثانيالفصل   
 

 
57 

 

لبموغ رسالة المنظمة، وتقع عمى عاتق المديرين يشترك في تحضيرىا كبار الموظفين 

التنفيذيين الرئيسيين تحت إشراف مدرب محترف، وسميت بالصفرية أو الإعدادية لأنيا 

تسبق مرحمة البناء، ولتطبيق المعمومات السالفة الذكر في الميدان يفترض عمى المنظمة 

باتخاذ قرار تبني إدارة الجودة القيام ببعض النشاطات منيا؛ قيام الإدارة العميا لممنظمة 

الشاممة، تشكيل مجمس لمجودة برئاسة مدير المنظمة بالاتحاد مع مسؤولين من مستوػ 

عال لقيادة مشروع الجودة والتغمب عمى مقاومة التغيير، تدريب أعضاء مجمس الجودة 

من عمى أسموب إدارة الجودة الشاممة إذا تطمب الأمر الاتصال بمدربين أو مستشارين 

خارج المنظمة، رسم سياسة المنظمة وتحديد الأىداف المتعمقة بتطبيق إدارة الجودة 

الشاممة، إعداد فرق عمل من دوائر وأقسام مختمفة لمعمل عمى بموغ الأىداف المنشودة، 

وضع أسس قياس الرضا الوظيفي لدػ العاممين ورضا العملبء إزاء منتجات وخدمات 

 المنظمة.

ىي المرحمة الثانية من عمميات تطبيق إدارة الجودة التخطيط: المرحمة الأولى _  . ب

الشاممة؛ حيث تبدأ بوضع الحجر الأساس لبداية عممية جديدة عمى مستوػ المنظمة ألا 

وىي التغيير، في ىذه المرحمة يقوم أعضاء مجمس الجودة باستغلبل البيانات والمعمومات 

رحمة التخطيط الدقيق، ىنا يقوم مجمس التي تم تطويرىا خلبل مرحمة الإعداد لتبدأ م

الجودة استنادا عمى المعمومات التي جمعيا بوضع خطة مفصمة لمتطبيق وتحديد ىيكل 

الدعم والموارد اللّبزمة لمتنفيذ، وتتضمن ىذه المرحمة الخطوات التالية؛ جمع المعمومات 
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ديدات المحتممة، ثم حول البيئة الخارجية لممنظمة وتحميميا لمعرفة الفرص المتاحة والتي

تحميل البيئة الداخمية لتحديد نقاط القوة والضعف ليا، أيضا قيام الإدارة العميا بصفة عامة 

ومجمس الجودة بصفة خاصة بصياغة رسالة المنظمة من خلبل تحديد النشاطات 

الرئيسية التي تؤدييا والأسواق المستيدفة ىذا من جية، من جية أخرػ وضع الأىداف 

تيجية بعيدة المدػ لتكون متوافقة مع رسالة المنظمة، قيام المنظمة باختيار مشرف الاسترا

أو منسق لمجودة يحظى بتأييد قوؼ لمعممية ويعمل كيمزة وصل بين جميع المستويات 

التنظيمية، ويشترط أن يتم اختياره من المستويات الإدارية العميا، ثم تدريبو من طرف 

ودة تطبيق إدارة الجودة الشاممة من طرف مجمس الجودة مستشارين خارجيين، إعداد مس

بالتنسيق مع كامل المعنيين بيذا التطبيق من أجل مناقشة خطة التطبيق بيدف الموافقة 

 عمييا وتخصيص الموارد اللّبزمة ليا.

بعد مرحمتي التمييد والإعداد تأتي مرحمة التقدير المرحمة الثانية _ التقدير والتقويم:  . ت

حيث تشكل ىذه المرحمة المحرك الأساسي لتطبيق باقي مراحل إدارة الجودة  والتقويم؛

الشاممة بالإضافة إلى أنيا تسمح لنا بمعرفة ما إذا كان ىناك استعداد من طرف المنظمة 

لتطبيق باقي المراحل أم لا، وتقوم عممية التقويم عمى طرح بعض التساؤلات الميمة التي 

تييئة الأرضية المناسبة لمتطبيق والتنفيذ وتجرػ في ىذه يمكن في ضوء الإجابة عمييا 

 المرحمة العمميات التالية:
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: تقوم الإدارة العميا لمتنظيم أو مجمس الجودة بقياس مستوػ الوعي التقييم الذاتي -

 والإدراك لدػ العاممين داخل المنظمة حول أىمية إدارة الجودة الشاممة.

عملبء الخارجيين لممنظمة )الزبائن( حول منتجات : دراسة آراء التقييم آراء العملاء -

 وخدمات المنظمة في الوقت الحاضر ومستقبلب.

: تنقسم تكاليف الجودة إلى أربعة أقسام وىي كما يمي؛ تكاليف تقييم تكاليف الجودة -

الوقاية، تكاليف التقييم، تكاليف الفشل الداخمي، والفشل الخارجي، حيث يجب عمى 

 ىذه التكاليف بأقساميا الأربعة.مجمس الجودة تقييم 

يعني أن المنظمة تشرع في التنفيذ الفعمي لمخطة الموضوعة المرحمة الثالثة _ التنفيذ:  . ث

مسبقا، وذلك بالاعتماد عمى فرق العمل التي يشرف عمييا مجمس الجودة الذؼ بدوره يبدأ 

أو الاتصال  في عممية تدريب العاممين من طرف أفراد يكونون من داخل محيط المنظمة

بأصحاب الخبرة من البيئة الخارجية ليا، وتبدأ فرق العمل بتطبيق وأداء الميام الموكمة 

إلييم، كما تقوم أيضا بتحديد طرق التحسين المستمر للؤنشطة والعمميات في المنظمة، 

وتقوم المنظمة بإنشاء العديد من اليياكل التي تستمزميا ضرورات التطبيق الصحيح 

 دارة الجودة الشاممة المتمثمة فيما يمي:والناجح لإ

المّجنة الموجية لمجودة: إذا قمنا بوضع ىرم لمجودة فيي تكون في أعمى اليرم  -

باعتبارىا المّجنة المديرة لممشروع، وتتكون من رئيس المنظمة وكبار المسؤولين الذين 

 يمثمون القطاعات الرئيسية في التنظيم.
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عيينو من طرف المّجنة الموجية لمجودة، حيث يرأسو الفريق المنسق لمجودة: يتم ت -

مشرف عمى فريق صغير يسير عمى ترقية وتنشيط الجودة والتأكد من تطبيق الجودة 

 ويقوم بعمميات المتابعة أيضا.

فريق المسيمين لمجودة: تتجسد ميامو في الحرص عمى تقديم التدريب اللّبزم ودعم  -

ولاختيار الفرص المساعدة عمى تطبيق الحمول  نشاط فرق التحسين والتطوير والإرشاد

 المقدمة من أجل التحسين.

تعقد في ىذه المرحمة حمقات نقاش المرحمة الرابعة _ التبادل ونشر الخبرات )التنويع(:  . ج

تجمع بين لجنة إدارة الجودة الشاممة وجميع عمال المنظمة بناء عمى ما اكتسبوه من 

ودة الشاممة ودراسة المراحل السابقة بيدف تقييم معارف وخبرات حول موضوع إدارة الج

 نتائج التطبيق الأولي واتخاذ الإجراءات اللّبزمة.

ويتطمب عمى الإدارة العميا لعب دور القائد المتفيم لطبيعة العمل وتجنب اصدار 

الأوامر، بل المشاركة في العمل وتشجيع العمل الجماعي، واستغلبل النجاحات واستثمار 

لتي تم تحقيقيا ودعوة المنظمات الأخرػ من أجل الإفادة والاستفادة منيا ونشر الخبرات ا

الوعي بينيا، والترويج لموضوع إدارة الجودة الشاممة ومحاولة الحصول عمى الدعم من 

 العملبء والموردين واشراكيم في عممية التحسين وتوضيح المزايا التي تعود عمييم جميعا.

، مراحل تطبيق مبادغ إدارة الجودة الشاممة عمى (4ص  ،1993جابمونسكي،)وقد لخّص 

 الشكل التالي:
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 ( يوضّح مراحل تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاممة.04شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .(4، ص1993جابمونسكي، )المصدر: 

تكمل بعضيا نستنتج مما سبق أن إدارة الجودة الشاممة تطبق عمى مراحل متسمسمة       

البعض، حيث لا يمكن الشروع في التطبيق قبل استطلبع آراء العمّال وتوعيتيم والتمييد 

لمعممية، أيضا يجب عمى الإدارة العميا لممنظمة أن تشجع العمل الجماعي وأن تتجنب 

إصدار الأوامر فقط بل وتشارك في عممية التغيير والتحسين، وخلبل كل مرحمة يتعين عمييا 

بعممية التقييم بيدف تقويم وتعديل النقائص وتدارك الأخطاء، ونستنتج أيضا أن إدارة  القيام

الجودة الشاممة موضوع حساس مما يجعل المنظمة تقوم بدعوة العملبء الداخميين والخارجيين 

المراحل الخمس 

 للتطبٌك

 نظرة

 عامة

 المرحلة الرابعة

 المرحلة الثالثة

لمرحلة الثانٌةا  

 المرحلة الأولى

 المرحلة الصفرٌة

التنوٌ

 ع

 التنفٌذ

 التمدٌر والتموٌم

 التخطٌط

الاعدا

 د

 جدول العلالات

 جدول الزمن
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والمنظمات الأخرػ لتبادل المعارف والخبرات والترويج لنفسيا لتحسين صورتيا عمى مستوػ 

من بين النتائج الدعم من طرف الموردين والعملبء، و  جية ليا ولمحصول عمىالبيئة الخار 

، بعنوان واقع تطبيق مراحل 2019لمياء محمد جاسم المشيداني، سنة  دراسة التي جاءت بيا

، دراسة استطلبعية لآراء عينة من أعضاء الييئة التدريسية في (TQMإدارة الجودة الشاممة )

أعمى نسبة تطبيق داخل المؤسسة المبحوثة كان ، افظة أربيلجامعة جييان الاىمية/ مح

لمرحمة التخطيط، اذ كان لمشاركة أعضاء الييئة التدريسية في وضع أسس التخطيط 

والتغيير دور ميم وفعال في تبني أفكار جديدة في سبيل تذليل الصعوبات وحل المشكلبت 

مل بتطبيق مراحل إدارة الجودة التي تعرقل سير العمميات التعميمية وتدريبيم عمى الع

الشاممة، كما أشارت الدراسة أيضا أن نسبة استجابة الأفراد المبحوثين في مرحمة الاعداد 

كانت في المرتبة الثانية، ىذا ما يدل عمى أن المؤسسة المبحوثة وضعت الخطة 

لأساس الاستراتيجية المتعمقة بتطبيق مراحل إدارة الجودة الشاممة، كذلك وضع الحجر ا

واعداد السياسة الخاصة بنشر رسالة وأىداف الخطة التعميمية الخاصة بمشاركة أعضاء 

الييئة التعميمية وتدريبيم عمى العمل بمراحل إدارة الجودة الشاممة، كما وضّحت الدراسة بأن 

كانتا في المرتبة الثالثة من حيث نسبة تطبيق الكل من مرحمة التقويم والتقدير ومرحمة 

بة الأفراد المبحوثين فييما وكانت بنسب متقاربة، وتبين ىذه المرحمتين نقاط القوة استجا

والعمل عمى تعزيزىا وتفادؼ نقاط الضعف التي تمتمكيا المؤسسة المبحوثة، من خلبل القيام 

ببعض التساؤلات داخل المنظمة المبحوثة لموقوف عمى ىذه النقاط، وتعزيز العمل من خلبل 
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ضبط الجودة وأساليب حل المشكلبت، وأخيرا أشارت الدراسة بأن مرحمة أدوات وتقنيات 

تبادل ونشر الخبرات ىي أدنى مرحمة من حيث نسبة استجابة الأفراد المبحوثين، اذ تبين 

سوء استثمار النجاحات واستغلبليا الحاصمة من خلبل تطبيق المراحل السابقة، ولم تعمل 

الحاصمة من خلبل تطبيق مراحل إدارة الجودة الشاممة  عمى نشر الخبرات وتعزيز نقاط القوة

 الأربعة السابقة في ىذه المرحمة عمى العممية التعميمية داخل المؤسسة المبحوثة.

رتكز عمييا إدارة الجودة ىناك العديد من المبادغ التي ت :بادئ إدارة الجودة الشاممةم .12

قبل وقوعيا، حشد خبرات القوػ  منيا )الوقاية من الأخطاء ( مبدأ،16حوالي ) الشاممة

العاممة، اتخاذ القرارات استنادا الى الحقائق، التركيز عمى العمميات والنتائج معا، 

منيا وقد  ستةفي حين ركّزت الدراسة التي بين أيدينا عمى  (، ...الخالتغذية الراجعة

 جاءت كما يمي:

الجودة محور التطبيق الأساسي لباقي يتمثل عمل التزام الإدارة العميا بمبدأ الإدارة العميا:  (1

لعممية ونشر العدوػ ية نحو تطبيق اتمييدأول خطوة تقوم ب منىي المبادغ، باعتبارىا 

لباقي الموظفين والعمّال عمى مستوػ المنظمة، فيي تقوم عمى توفير المناخ التنظيمي 

ية عكسية تغذالمناسب، دراسة العممية بصفة عامة وما تعود عميو من ربح لممنظمة و 

في نفس الوقت، أيضا تقوم )الزبون( الخارجي العميل و  )الموظف( معميل الداخميل

متطمبات العملبء واحتياجاتيم،  معرفة وتشخيص الإدارة العميا بدراسة السوق المتمثمة في
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حصر المنتجات المنافسة التي تتميز بجودة عالية، ىي من تقوم بأخذ قرار التطبيق بعد 

 ..الخ.اقتناعيا بو .

حياء روح التعاون والعمل الجماعي عمى مستوػ إ ن الإدارة العميا تمعب دورا ىاما فيإومنو ف

وىي أيضا تذليل الصعوبات التي قد تواجييا عممية التبني أو التطبيق؛ و  البيئة الداخمية ليا

 من تقوم بالقضاء عمى معوقات التطبيق.

لى عمميات إجودة الشاممة يحتاج دائما تطبيق مبادغ إدارة ال مبدأ التحسين المستمر: (2

التحسين المستمر، سواء كانت المؤسسة خدمية أم إنتاجية، حيث أن عممية التحسين 

المستمر تمس جميع عمميات المؤسسة وتعمل عمى تطويرىا من آلات وموارد أولية 

تقان العمل إلى طرق الإنتاج، واليدف الأساسي من التحسين ىو إ بالإضافةوبشرية 

 بشكل كامل.

لى إن مبدأ التحسين المستمر محوره العميل الخارجي لممؤسسة، حيث ييدف إومنو ف

رضائو وكسب ثقتو، ويشتمل التحسين المستمر عمى بعض إشباعيا من أجل ا  تحقيق رغباتو و 

نشاء فرق أو مصالح خاصة يرأسيا أشخاص ذو كفاءة تقوم بتحديد إالعمميات منيا؛ 

لى تحسين مع توثيق ىذه الإجراءات، استخدام أساليب إوالعمميات التي تحتاج الإجراءات 

"خطط _ طبق _ افحص _ نفذ التحميل وأدوات حل المشكلبت، تنفيذ مخطط ديمينغ 

 التحسين".
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لى إينقسم بدوره  حيثيمكننا القول زبون أو عميل  :)العميل( مبدأ التركيز عمى الزبون  (3

لى إ جاىدة المؤسسة تعمل ميل الخارجي وىو المستيمك الذؼنوعين، فالنوع الأول ىو الع

شباع رغباتو، أما ا  رضاءه و إبيدف خال من العيوب وبسعر في متناولو  منتج لوتقديم 

ني فيو العميل الداخمي سواء كان مورد بشرؼ أو مصمحة أو قسم؛ وىو أيضا االنوع الث

ورفع أداءه الوظيفي  تكوينو مرافقتو خلبل مساره الوظيفي من أجل لىإالمؤسسة  سعىت

، وىذا بدوره يساعد المنظمة في تحقيق التنظيمي فو مما يحقق ليا الولاءاىدأ تحقيق و 

 . والقضاء عمى مقاومة التغيير التنظيمي رسالتيا

طريقة مبنية عمى منيجية عممية مرتكزة عمى الخبرة الميدانية  مبدأ النظم الإدارية: (4

ارات وحل المشكلبت بعيدا عن العشوائية والحدس، ويعتبر تستخدم في عمميات اتخاذ القر 

ىذا المبدأ غاية في الأىمية، وىذا راجع لمخدمة التي يقدميا لممؤسسة لتطبيق إدارة 

الجودة الشاممة، فيو يزودىا بالمعمومات والحقائق الواقعية التي تساعدىا في عممية 

رسوبيا مما يقمل الأخطاء  التطبيق، أيضا يساعد في التأكد من نجاح العممية أو

ليف والوقت، ويزيد من معدل الأداء والفاعمية مما ينعكس بدوره عمى وجود اوالتك

المنتجات والخدمات المقدمة لمزبائن، حيث يكسب المؤسسة ميزة تنافسية ومكانة ميمة 

ذ أصبح المستيمك إعلبم والاتصال، في الأسواق العالمية، في ظل تطور تكنولوجيا الإ

ل عمى المنتجات أو الخدمات من الأسواق العالمية بالسعر والجودة المناسبة في يحص

 ظرف قصير.
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ن غياب المعمومات العممية الكافية وعدم توفرىا خاصة حول العميل إعمى العكس من ذلك ف

 نو ينتج عنو تحسين وتطوير لمنتج لا يمبي حاجات العميل وتوقعاتو.إف

ز ىذا المبدأ عمى محور العمميات؛ وىي عبارة عن يرك مبدأ الإجراءات التشغيمية: (5

 تحسين أساليب العمل وكيفية أدائو، ويمكن تقديميا في النقاط الموالية:

  :وىي الموارد الأولية التي تحتاجيا المؤسسة بالإضافة إلى الموارد البشرية المدخلات

 ذات الخبرة والكفاءة العالية والمعرفة الكافية لمقيام بالعمميات.

 أو الأنشطة؛ وىي عبارة عن أساليب وطرق استخدام المدخلبت من أجل لعمميات: ا

 الحصول عمى مخرجات ذات جودة عالية.

  :المواصفات التي يطمبيا العملبء الخارجيون )الزبائن( والداخميون )العمال( المخرجات

 في العممية الإنتاجية أو المنتج أو الخدمة.

ى ىذا المبدأ باعتباره الطريقة الوحيدة لمحصول عمى وقد ركّز مؤسسو الجودة كثيرا عم

 مخرجات ذات جودة عالية، وعمى رأسيم "ديمينغ، كروسبي، وجوران".

ىناك بعض المراجع التي تطمق عمييا اسم )التركيز عمى  مبدأ مشاركة العاممين: (6

مة، العنصر البشرؼ أو المورد البشرؼ يشكل أىم مورد أولي لممنظن إالعاممين(، ومنو ف

فمن خلبلو تحقق المؤسسة ميزة تنافسية أو مكانة مميزة عمى مستوػ البيئة الخارجية 

عداده لشغل منصب معين، حتى يصبح صاحب ا  ليا، فيي تقوم باستقطابو وتكوينو و 

عداد استراتيجياتيا وحل مشكلبتيا، فنجاح إ قرار ومرجع أساسي تعتمده المنظمة في 
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لى موارد بشرية ذات كفاءة وأداء عاليين، إمة يحتاج تطبيق مبادغ إدارة الجودة الشام

لى أنو يجب عمى المنظمة أن تركز عمى العمل الجماعي باعتباره أداة فاعمة إبالإضافة 

يجاد الحمول المثمى ليا لمتقميل من الخسائر وربط المصالح  لتشخيص المشكلبت وا 

ن جميع المصالح والأقسام بعضيا ببعض، وفتح جميع قنوات الاتصال المباشر بي

 والمستويات التنظيمية.

ن نجاح وتفوق النظام الياباني في تطبيق مبادغ إدارة الجودة الشاممة يتمثل في التركيز إ    

عمى المشاركة الكاممة لمعاممين في عممية صنع واتخاذ القرارات، وىذا ما يفتح المجال لجميع 

يا كل واحد منيم لتجنب الأثار السمبية الحصول عمى الحوافز والترقيات التي يستحقالعمال 

في نظام المكافآت وتقويم الأداء، حيث أن التركيز عمى العاممين ومشاركتيم في صنع 

القرارات يعد حصن متين لمبناء التنظيمي مما يسيل عمى المنظمة تحقيق أىدافيا. )لحبيب، 

 (.151-142، ص 2019

مترابطة ومكممة لبعضيا البعض، فيي تنطمق  مبادغ إدارة الجودة الشاممة نستنتج أن      

من الإدارة العميا مرورا بالموظفين والعمال والعمميات الانتاجية وصولا إلى منتج خال من 

المؤسسة يجب عمييا أن تعد بيئة عمل داخمية مناسبة من خلبل توفير مناخ العيوب، ومنو ف

مستوػ البيئة الخارجية منيا  تنظيمي جيد لمواردىا البشرية حتى تحصد نتائج جيدة عمى

، وىذا ما تثبتو نتائج دراسة عسفة حاتم العالمية قاسو تحقيق الميزة التنافسية والريادة في الأ

، تحت عنوان أثر نظام إدارة الجودة الشاممة في إكساب القدرة التنافسية، 2010محمد مطاوع، 
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تجات والأسواق، أطروحة دراسة تطبيقية عمى صناعة البلبستيك الفمسطينية مدخل المن

دكتوراه، فمسفة إدارة الأعمال، حيث استنتجنا من خلبل نتائج الدراسة أن ىناك علبقة ذات 

دلالة إحصائية بين اشباع حاجات العملبء كأحد متغيرات نظام إدارة الجودة الشاممة واكساب 

اسة أيضا أن ىناك القدرة التنافسية لمصانع البلبستيك الفمسطينية، تبين من خلبل ىذه الدر 

علبقة ذات دلالة إحصائية بين التزام الإدارة العميا بالجودة كأحد متغيرات نظام إدارة الجودة 

كساب القدرة التنافسية لمصانع البلبستيك الفمسطينية، بالإضافة إلى أن ىناك  الشاممة وا 

ودة الشاممة علبقة ذات دلالة إحصائية بين تحسين المنتج كأحد متغيرات نظام إدارة الج

كساب القدرة التنافسية لمصانع البلبستيك الفمسطينية، توصمت الدراسة أيضا إلى أن ىناك  وا 

علبقة ذات دلالة إحصائية بين النظم الإدارية كأحد متغيرات نظام إدارة الجودة الشاممة 

كساب القدرة التنافسية لمصانع البلبستيك الفمسطينية، اكتشفت الدراسة أن ىناك علب قة وا 

ذات دلالة إحصائية بين الإجراءات التشغيمية كأحد متغيرات نظام إدارة الجودة الشاممة 

كساب القدرة التنافسية لمصانع البلبستيك الفمسطينية.  وا 

يمر تطبيق منيج إدارة الجودة الشاممة بعدة عمميات : مميات إدارة الجودة الشاممةع .13

 أو الإدارة العميا لممنظمة وىي كالآتي:أساسية تعدىا مصمحة إدارة الموارد البشرية 

القيادة أو الإدارة العميا لممنظمة تعتبر الركيزة الأساسية لتطبيق  قيادة الجودة الشاممة: -

عممية إدارة الجودة الشاممة، فيي التي تقوم بإعداد المناخ المناسب والترويج ليا، ومنو 

دػ الطويل إذا كانت القيادة لا فإن عممية التحسين المستمر لا يمكن أن تبقى عمى الم
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تكترث ليذا، وأن العمال سيكونون بيروقراطيين بتجنبيم تحمل المسؤولية، لذا فإن الإدارة 

العميا لممنظمة تمثل الركيزة الأساسية لتطبيق عمميات إدارة الجودة الشاممة بما تممكو من 

 المنظمة. سياسات وفمسفات إدارية تساىم في إحداث التغيير عمى طريقة عمل

تساعد قيادة إدارة الجودة الشاممة في عمميات صنع القرارات المبنية عمى الحقائق؛ أؼ       

مستنبطة من الميدان من طرف العمال الذين يعتبرون أىل الخبرة، تفتح أيضا عمميات القيادة 

م بتعزيز المجال أمام العمال بالاندماج الفاعل في أدوار القيادة وشعورىم بالمسؤولية، تقو 

 العمميات عن طريق وضع الرجل المناسب في المكان المناسب.

الجودة لا تأتي مصادفة، فالقيام بيذه العممية تميّد ليا الإدارة  التخطيط طويل المدى: -

العميا، لأنيا تتطمب رؤية مستقبمية وتحديد أىداف عمى المدػ الطويل، عمى الرغم من أن 

لا أنيا ترتبط بأىداف قصيرة المدػ أيضا، لذا فعمى الخطط قصيرة المدػ ذات فعالية إ

الإدارة العميا أن توفر المناخ المناسب لعممية التحسين المستمر وذلك بإعداد خطة تحسين 

متواصل وطويل المدػ، ومن الأفضل أن يرتبط ذلك بتطوير الإجراءات التي تجعل من 

سمى ب"ضمان الجودة" وليس الممكن القيام بالعممية صحيحة من أول مرة وىي عممية ت

المراجعة أو الفحص باستمرار لمتأكد من أن الأشياء أو الإجراءات نفذت بطريقة 

 صحيحة.

يتم تطبيق مبادغ إدارة الجودة الشاممة وفق نظام محدد في نسق مفتوح، فيو  التنظيم: -

يحرص عمى كسر الحواجز بين مصالح المنظمة وبين كل التخصصات، ويفتح مجال 
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ل بين مختمف المستويات الإدارية والعمل في شكل فريق، ومنو فعممية الاتصال التواص

تكون أفقيا ومتشابكة بين جميع الموارد البشرية؛ أؼ أنو يكون ذو بنية إدارية مسطحة 

 بشكل كمي لكي تكون العممية مرنة.

سؤوليات والتنظيم "ىو الإطار الذؼ تتم فيو العممية الإدارية بما فيو من مسارات عمل وم

 وسمطات وعلبقات وتفاعلبت بين القائمين بالعمل عمى اختلبف المستويات".

يشكل الاتصال عنصرا حيويا ويمعب دورا ىاما في عمميات تطبيق مبادغ إدارة  الاتصال: -

الجودة الشاممة، فالمعمومات تأتي من كل الاتجاىات وليس من أعمى ىرم السمطة فقط، 

ن تكون أكثر انفتاحا والموارد البشرية يتميزون بمرونة عقمية لذا لا بد لعممية الاتصال أ

مرتفعة ويتقبمون عمميات التغيير، ويجب أن يكون ىناك جو تسوده الثقة والطمأنينة وروح 

التعاون بين العمال من خلبل تبادل المعارف والأفكار وتنسيق الجيود بينيم، لذا يتعين 

ة بطريقة مناسبة لتنفيذ البرنامج عمى أكمل عمى المنظمة الحرص عمى سير ىذه العممي

 وجو.

( عن التطوير، Ishikawaتعبّر ىذه العممية من وجية نظر ) رقابة الجودة الشاممة: -

التصميم، التقديم والتسويق لمسمع والخدمات، وىي مرحمة ميمة من مراحل إدارة الجودة 

والإجراءات تتطابق مع إطار  الشاممة، وتعني رقابة الجودة الشاممة التأكد من أن الأعمال

المعايير الموضوعة والمخطط ليا، وتقييم ما إذا كانت معايير ومواصفات المنتج أو 
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التصميم تم الوصول إلييا أم لا، وىدف ىذه العممية ىو مراقبة وحرص المنظمة عمى أن 

 (109-106، ص 2016 ،والعربي)جودة، العمميات الإنتاجية ذات 

ل ىذه المعمومات أن عمميات إدارة الجودة الشاممة مترابطة وتأتي نستنتج من خلب      

متسمسمة الواحدة تكمل الأخرػ، وبداية لا بد لإدارة المنظمة )القيادة( أن تبني استراتيجية 

عمل جيدة ومحكمة وذات أىداف طويمة المدػ، حيث يفترض أن تعد مناخ يتناسب مع 

التحسين المستمر، وذلك عن طريق الترويج ليذه مبادغ إدارة الجودة الشاممة ومع عممية 

الفمسفة أو الاستراتيجية لجميع المصالح والمستويات الإدارية، ثم بعدىا تقوم بتنظيم سير ىذه 

العمميات والمراحل التي يمر عمييا المنتج أو الخدمة وفق خطة إدارية فعالة يتشارك في 

ح قنوات الاتصال الداخمي بين كل الموارد عمى تنفيذىا كل الموارد البشرية المتوفرة وذلك بفت

اختلبف المستويات وتشجيع روح التعاون وتبادل الخبرات بينيم من أجل تحقيق الرسالة 

المخطط ليا، في الأخير لا بد من رقابة العمميات والحرص عمى أن المنتجات أو الخدمات 

وتمبي احتياجات المستيمك  تتميز بجودة عالية وتخضع لكل معايير الجودة المعدّة مسبقا

 الحالية والمستقبمية.

وىاغستروم،  ،ديمينغ)يبين : تي تعتمدها إدارة الجودة الشاممةالأساليب والأدوات ال .14

 ، عوامل الاىتمام بإدارة الجودة الشاممة في النقاط التالية:(40، ص2009

 .ظيور عامل العولمة الاقتصادية لمنظمات الأعمال وانفتاح الأسواق 
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 تداد السوق وارتفاع وتيرة المنافسة بين الدول بصفة عامة ومنظمات الأعمال اش

 بصفة خاصة.

  كثرة المنظمات الاقتصادية التجارية الخاصة، إضافة الى تحول المؤسسات العامة

 الى الخصخصة.

 .سير الدول المتخمفة نحو النمو الاقتصادؼ وتطورىا 

 ي ظل ظيور الأوبئة والأمراض العجز المتواصل في الميزان التجارؼ؛ خاصة ف

 العصرية.

تبين لنا من خلبل البيانات السابقة الذكر أن إدارة الجودة الشاممة ليا عوامل عديدة       

توجب عمينا الاىتمام بيا، ومنو نستطيع أن نظيف أن ىناك بعض العوامل الميمة أيضا 

ة الحديثة، تأثير التكنولوجيا كرقمنة المؤسسات وبروز نظام الأتمتة بالنسبة للآلات الصناعي

 منيا مواقع التواصل الاجتماعي عمى الاقتصاد العالمي.

تقوم مبادغ إدارة الجودة الشاممة عمى عدة طرق : تقنيات إدارة الجودة الشاممة .15

وأساليب من أجل تحقيق أىدافيا ودعم عممية التحسين المستمر لمنتجاتيا، قد حددىا 

 عمى الشكل التالي: (43-41ص، وجويحان ،الترتورؼ )

  أسموب حل المشكلاتProblem Solving Technique عبارة عن فريق مشكل :

من قسم واحد أو عدة أقسام ومن مختمف المستويات الإدارية، يشترط فيو عامل الخبرة 

والميارة من أجل حل المشكلبت، ىناك عدة أنواع؛ أىميا فرق تحسين الجودة 
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(Quality Improvement Teams)،  تعتمد ىذه الفرق عمى عقد الاجتماعات

لتبادل الآراء والأفكار لحل المشكلبت المؤسسية أو من أجل عممية التحسين المستمر، 

تتميز ىذه الفرق بأنيا قصيرة الأجل، تقدم آراء وحمول جد نافعة، تعتمد أسموب عصف 

 ما بينيم.، تزيد من فاعمية الأفراد وتحسن العلبقات في(BrainStorming)الأفكار 

  المقارنة المرجعية(Benchmarking) يقوم ىذا الأسموب عمى البحث عن :

المؤسسات المنافسة التي حققت الريادة، ثم التعرف عمى أسموب عمميا ومقارنتو 

بأسموب عمل المؤسسة، ثم تحديد نقاط الاختلبف والضعف لتقويتيا، أيضا من مميزات 

الزبائن من المؤسسة، تعمم أساليب العمل ىذا الأسموب؛ معرفة رغبات واحتياجات 

 الجديدة، إيجاد أىداف واضحة لتحسين الجودة.

  أنظمة الاقتراحات(Suggestion Systems)عمى ىذا  : تقوم إدارة المنظمة بناء

الأسموب باشراك جميع العاممين لدييا في عممية تحسين الجودة، عن طريق تحديد 

قتراحات حول المشاكل المتعمقة بأداء العمل أو طريقة مناسبة تسمح لمعمال بتقديم ا

طرق التحسين، ثم تأخذ المنظمة ىذه الاقتراحات بعين الاعتبار مع توفير حوافز 

لمعمال من أجل المساىمة دائما في عممية تحسين الجوة، ىناك عدة طرق تسمح 

 ؤسسة.لمعمال بتقديم آرائيم أىميا صناديق الاقتراحات التي تكون منصوبة داخل الم

  أنظمة التوقيت المناسب(Just_in Time Systems) عبارة عن أسموب ادارؼ :

يساعد عمى تقنين المخزون الفعمي وطمب المواد الأولية عند الحاجة )في وقتيا(، 
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يسيل عمى الإدارة تحقيق أىدافيا وحل مشكلبتيا، يقدم الخدمة أو يوزع المنتوج عمى 

 المستيمك في الوقت المحدد.

ىدف ىذا الأسموب الإدارؼ ىو التوفيق بين العرض والطمب؛ معنى ىذا الكلبم أن       

تقوم إدارة المنظمة بترشيد المدخلبت حتى لا يكون ىناك فائض، ثم تقديم مخرجاتيا 

لممستيمك في الوقت المحدد، يساعد أيضا ىذا الأسموب الإدارة عمى حل مشكلبتيا في 

 فيو المشكمة.الوقت المناسب والمكان الذؼ وقعت 

  رقابة العمميات الإحصائية(Statstical Process Control):  تعتبر العمميات

الإحصائية أىم تقنية تستخدميا إدارة الجودة الشاممة، وىي ضرورية جدا لرفع معدل 

جودة المنتج وتقميل التكاليف، وزيادة رضا الزبائن، لأن ىذه العمميات تقدم نتائج دقيقة 

ي حل المشكلبت واتخاذ القرارات، ومنو فإن رقابة العمميات الإحصائية وثابتة تساعد ف

ىي "طريقة إحصائية تستخدم لمتعرف عمى التباين الذؼ قد يحدث في أؼ عممية نتيجة 

أسباب خاصة، وفصمو عن التباين الطبيعي، وذلك من أجل التخمص من ىذه الأسباب 

 .اج والعمل عمى تحسينيا"الخاصة، والمحافظة عمى الثبات في عمميات الإنت

يتطمب تطبيق مبادغ إدارة الجودة الشاممة  :مبات تطبيق إدارة الجودة الشاممةمتط .16

أرضية معينة تعد من طرف الإدارة العميا، من أجل تحسين ظروف العمل لمعميل 

الداخمي، لمرقي بالمنتج وتحقيق السعادة لمعميل الخارجي، أيضا بالنسبة لممنظمة 
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، 2005 ،العزاوؼ )، رفع مستوػ الأداء، جودة المنتجات، ولقد أجمل خفض التكاليف

 ( أىم متطمبات تطبيق مبادغ إدارة الجودة الشاممة كما يمي:44-41ص

 تعتبر القيادة من منظور إدارة الجودة الشاممة ىو مدػ قدرة المنظمة في حث القيادة :

ك أسموبان لمقيادة الحديثة؛ موردىا البشرؼ عمى الرغبة في العمل وتحقيق أىدافيا، وىنا

الأول ىو فتح مجال الاتصال أمام جميع المستويات الإدارية، الاستماع الى مشكلبت 

العاممين وتدريبيم عمى التقنيات الجديدة، اتباع القيادة أسموب البحث والتقصي عن 

أو ما يسمى  (Management By Wonder Around)أعمال المنظمة ككل 

. يوجد أيضا منيج ذو أىمية كبيرة (Management By Around) بالقيادة بالتجوال

 Open Book)لتطبيق فمسفة إدارة الجودة الشاممة المعروف بالإدارة بالمكشوف 

Management)  حيث تقوم القيادة من خلبل ىذا المنيج بكشف أو مصارحة جميع

حقيق أعمى نسبة الموارد البشرية عمى مستوػ التنظيم بأىداف المنظمة المتمثمة في ت

 من الإنتاج أو فضل عائد الاستثمار أو رضا الزبون ...الخ.

 لتنفيذ برنامج إدارة الجودة الشاممة يستوجب عمى الإدارة العميا لممنظمة الالتزام الالتزام :

ببعض الأسبقيات منيا؛ تدرب القادة عمى المفاىيم والمبادغ الأساسية لإدارة الجودة 

دارة العميا لا يقتصر عمى تسخير الموارد اللبزمة لتطبيقيا وانما الشاممة، لأن دعم الإ

مدػ التزام الإدارة العميا بتطبيق ىذه المبادغ عمى المدػ الطويل، أيضا التزام العاممين 

بتطبيق ىذا البرنامج ومعرفة استعداداتيم وتقبميم لأنماط العمل المركزة والجديدة 
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شاركة في عمميات التحسين والجودة من أجل كأسموب الرقابة الذاتية لمعمل، الم

مخرجات تستوفي جميع الشروط التي يتوقعيا المستيمك في المنتج أو الخدمة المقدمة 

 لو.

 تعتبر جماعات العمل من أىم شروط تطبيق مبادغ إدارة الجودة الشاممة، فرق العمل :

العمل، وفرق فلب يمكن لفرد عامل واحد أن يحقق أىداف المنظمة بدون زملبئو في 

العمل ىي التعاون بين العاممين في أداء الأنشطة والميام المنسوبة إلييم، حيث أن 

العمل الجماعي لو تأثير إيجابي كبير بالنسبة لمعامل نفسو كاكتساب الخبرات 

والمعارف من خلبل علبقات العمل، أما بالنسبة لممنظمة فيو يسيل عممية التغمب 

ولتطبيق ىذا الشرط لا بد من دعم الإدارة العميا لممنظمة  عمى كل المشاكل المعقدة،

لبعض المبادغ منيا؛ تشجيع التعمم الجماعي من أجل تحسين العلبقة بين العمال 

وتبادل المعرفة، توفير مناخ تنظيمي تسوده روح التعاون بين العمال، الاعتماد عمى 

 الخارجية.التغذية العكسية والتي تسمح بمعرفة ما يدور في البيئة 

 أولت إدارة الجودة الشاممة لمسمعة أو الخدمة المقدمة لمزبائن أىمية التصميم الفعال :

كبيرة باعتبارىا معيار بقاء ودوام المنظمة في الأسواق المحمية أو الدولية، فالسمعة أو 

الخدمة تمثل متطمبات المستيمك وىي محور نشاط المنظمة وامكانياتيا العممية، ليذا 

وفر مصالح بحث يحتميا خبراء تمكن المنظمة من تمبية رغبات العميل الخارجي فان ت

وتطابق المنتج مع المواصفات، وعميو فان حسن اختيار المؤسسة لممصممين لو أثر 
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واضح في مدػ تطابق مخرجاتيا مع طمب الزبون من جية، ومواكبة التطورات التي 

 تحدث في البيئة الخارجية ليا من جية أخرػ.

 من الاتجاىات الحديثة للئدارة التركيز عمى العمميات، حيث لتركيز عمى العممياتا :

يرػ ىذا الاتجاه أن مدراء المنظمات ىم مدراء العمميات، فمن أجل بناء المنشأة ميزة 

تنافسية قوية لا بد من تركيزىا عمى مخرجاتيا سواء كانت سمعة أو خدمة، لكن 

وافر المنظمة عمى الموارد اللبزمة والضرورية الوصول الى ىذه النقطة يستوجب ت

لمعمميات، والعمميات ىي الاستغلبل الأمثل لممدخلبت؛ أؼ ىي المراحل التي يمر 

عمييا المورد الأولي )المدخلبت( الى غاية خروجو في صيغتو النيائية وىذا ما نطمق 

 ن.عميو مخرجات، بيدف تحقيق تغذية عكسية موجبة وىي الرضا التام لمزبو 

إذن فمتطمبات تطبيق مبادغ إدارة الجودة الشاممة محورىا الأساسي ىو مدػ فيم    

، بعنوان 2011فنطازؼ العمرؼ،  ، حيث أثبتت دراسةوتقبل الإدارة العميا بتبني ىذا المنيج

تقييم تطبيق نظام إدارة الجودة الشاممة بمواصفات الايزو بالمنظمة الجزائرية من خلبل 

أطروحة لنيل شيادة دكتوراه العموم في عمم النفس العمل والتنظيم، ، الإشرافية اتجاىات الطبقة

أن الطبقة المشرفة بمركب المجارف والرافعات بعين أسمارة تحمل اتجاىات إيجابية نحو 

، لكن يجب توفر بعض الشروط التي تعرضنا تطبيق نظام الجودة الشاممة بمواصفات الايزو

وىذا ما أثبتو الفرض الجزئي لنفس الدراسة الذؼ  ىذا المنيج، الييا كتدريب المدراء عمى

ينص عمى أن الطبقة الإشرافية ترػ بأن التدريب يستوفي متطمبات التحسين المستمر في 



جودة الشاممةإدارة ال: الثانيالفصل   
 

 
78 

 

 9000الأداء بالمنظمة الجزائرية المطبقة لنظام إدارة الجودة الشاممة بمواصفات الايزو 

د التي يحققيا، ثم التزاميا بالعمل بيذا الأخير عمى واقتناعيم بالفوائ تحقق أيضا بمعدل عالي

المدػ الطويل، أما بالنسبة لمعمالة فعمى الإدارة العمل عمى تحسين علبقات العمل وتنمية 

روح التعاون فيما بينيم عن طريق القيام ببرامج تكوينية وتعميمية جماعية من أجل تحسين 

عداد ا  تدار من طرف مختصين لمتابعة و  الأداء وتخفيف عبء العمل، إقامة مصمحة خاصة

خطة عممية محكمة خاصة بسير العممية الإنتاجية، فالعمميات تعتبر المحور الأساسي 

، وقد لممنظمة، لأن بدونيا تبقى المنظمة عبارة عن موارد أولية خام فقط ولا يوجد مخرجات

ممنظمة الجزائرية تطبق بين الفرض الثالث بأن الطبقة الإشرافية ترػ بأن الإدارة العميا ل

، أيضا بشكل صحيح 9000مبادغ ونصوص نظام إدارة الجودة الشاممة بمواصفات الايزو 

من بين النتائج التي توصمت الييا الدراس أن الطبقة الإشرافية ترػ بأن التطبيق الفعال لنظام 

توج، غير الجودة الشاممة بمواصفات الايزو مكن المؤسسة من تحقيق جودة عالية عمى المن

أن النتيجة الأخيرة كانت سالبة عمى أن الطبقة الإشرافية ترػ بأن زبائن المؤسسة الجزائرية 

 .راضون عمى جودة منتجاتيا 9000المطبقة لنظام إدارة الجودة الشاممة بمواصفات الايزو 

ة الشامم الجودة لإدارةىناك تقنيات معاصرة  الجودة الشاممة: لإدارةالتقنيات المعاصرة  .17

 ظيرت مؤخرا خاصة في اليابان، حيث سنوجزىا في النقاط التالية:

في  عيوبعبارة عن برنامج تطبقو المنظمة بيدف القضاء عمى ال :Sigma6مقياس  . أ

المنتجات أو الخدمات. أو ىي مبدأ إدارؼ يعتمد عمى العمميات الإحصائية التي تحقق 
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حصة السوقية ورضا العميل. أو أعمى مستوػ من الجودة وتؤدؼ إلى زيادة الربحية وال

ىي "استراتيجية تعتمد عمى منيجية بنائية تضم عدد من الأدوات الإحصائية المتقدمة 

والخرائط التوضيحية يتم توظيفيا بشكل متكامل لتحسين مستوػ جودة العمميات 

والمنتجات بواسطة فرق مدربة تدريب خاص عمى ىذا الأسموب". نستطيع القول إن 

(Sigma 6)  طريقة تقوم عمى توظيف بعض العمميات الإحصائية منيا التشتت

الإحصائي، وىي طريقة حديثة تتبناىا المؤسسة لتحديد العمميات التي تحتاج إلى 

تحسين عن طريق؛ قياس المدخلبت والفعالية والمخرجات، ربط ذلك مع متطمبات 

ومنو   (.6-4ص ،حمرؼ الأ)العميل، تحديد أماكن التحسين، إعادة المقارنة المرجعية. 

يمكن القول إن مقياس سيجما السداسي ىو مقياس ييدف إلى تحقيق أعمى مستويات 

 خطأ مقابل مميون وحدة إنتاجية أو خدمة. 0.002الجودة بمعدل 

: وتعني التغيير، Kaiأصل الكممة ياباني وىو مركب من كممتين:  :(Kaizen)تقنية  . ب

Zen.وتعني الأفضل أو الجيد : 

تقنية يابانية تيدف إلى التحسين المستمر لمجودة أو تحسين عمميات  (Kaizen)ن ومنو فا

التعديلبت أو التحسينات التفصيمية التي يمكن لمجميع اقتراحيا الإنتاج، يستند عمى مجموع 

 (Kaizen)مؤسس  (Masaaki Lmai)، حسب تنفيذىا في الوضع الذؼ يشغمونومن أجل 

صرار يطة "سوق جيد"، ترتكز عمى الحس الجيد لمفرد و ىذه الفمسفة تميل إلى حمول بس ا 
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)خطوات بدون قيمة  الاعتبارجميع المعنيين عمى وضع فكرة مكافحة جميع الخسائر في 

 .مضافة(

 ىو: (Kaizen)باختصار 

 ما ىو؟ التحسين.

 لماذا؟ لمواجية المنافسة.

 أين؟ في ميدان الإنتاج.

 من طرف من؟ فريق متعدد التخصصات.

 مواردنا المتاحة.كيف؟ ب

  (ADPME, 2007, p5)متى؟ فورا. 

الإدارية ترتكز عمى جيود العمال في ميدان العمل، ويتمحور عمميا عمى  (Kaizen)طريقة 

الإنتاج أو الخدمة، حيث يقوم العمال باقتراح حمول حول المشاكل التي تواجييم انطلبقا من 

 مناصب عمميم وتعتمد عمى الحمول البسيطة.

آلية تستخدم في التصنيع العالمي : Lean Manufacturingج الرشيق الإنتا . ت

(World Class Manufacturing وىي عممية تتمثل في محاولة المنظمة التعرف )

عمى احتياجات وميول المستيمك بيدف إشباعيا عن طريق توفير المنتجات التي 

والتركيز عمى تلبئمو ضمن خريطة تدفق العمل، وذلك بحذف كل الأعمال الزائدة 
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إنجاز ما يحتاجو العميل في مدة زمنية قصيرة، مع مراعاة إمكانية قياس ذلك الإنجاز 

 بصورة كمية وذلك لتحقيق الأىداف التالية:

 تخفيض التكاليف. -

 تخفيض مستويات التخزين. -

 تخفيض الوقت المستغرق للئنجاز. -

 زيادة درجة رضا الزبون. -

 (.119، ص2007 ،ونديم ،البمداوؼ )زيادة مستويات الجودة.  -

شباع حاجات الزبون        نستنتج أن الإنتاج الرشيق ىو التركيز فقط عمى تمبية رغبات وا 

الحالية والمستقبمية، عن طريق إجراء دراسات دورية لمعرفة التغيرات التي تطرأ عمى سموك 

الجيد والوقت،  المستيمك، أيضا تعتبر ىذه التقنية حديثة ومختزلة لمميام الزائدة التي تأخذ

تراعي أيضا ىذه التقنية الوقت اللّبزم لتقديم المنتج أو الخدمة لمعميل مع الحرص عمى عدم 

 ككل ويكن الولاء ليا. ةتخزين المنتجات وجعل المستيمك راض عن المنظم

طريقة ذات استخدام ياباني تعني التوسع التنافسي : BENCHMARKINGطريقة  . ث

بين نشاط المؤسسة بغيرىا من الشركات المنافسة من  جراء مقارنةإحيث تركز عمى 

 خلبل علبقة )جودة / سعر( وليذه الطريقة أنواع: 

Benchmarking .داخمي؛ أؼ المقارنة بين فروع نفس المؤسسة 

Benchmarking .تنافسي؛ أؼ مقارنة المؤسسة بمنافسييا 
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Benchmarking طاع المنتمية لو.وظيفي؛ أؼ مقارنة بين الوظائف بغض النظر عن الق 

تساعد عمى قيادة المؤسسة نحو التحسين والتطوير السريع  Benchmarkingن طريقة إ

 لمعمل من خلبل: 

 تحديد وقياس الفجوة بين أداء المؤسسة ومنافسييا. -

 الفيم والادراك لأسباب الأداء الحالي وكيفية تغييره. -

)سملبلي، ص بعد التغيير. أفضل الفرص الخارجية والتنبؤ بمستقبل المؤسسة  اختبار -

183.) 

كل المنظمات تسعى إلى تبني منيج : طبيق مبادئ إدارة الجودة الشاممةمعوقات ت .18

إدارة الجودة الشاممة وخاصة في الدول المتقدمة، وىذا راجع بطبيعة الحال إلى تطور 

الأسواق، باعتبار أن العالم أصبح قرية صغيرة، لكن ىناك بعض المعوقات التي 

 دون تطبيق ىذا البرنامج والتي نوجزىا في النقاط التالية:تحول 

 عدم توضيح المنظمة لمموارد البشرية ىدفيا من تطبيق عممية التحسين. -

مراحل تطبيق مبادغ إدارة الجودة الشاممة يتوجب تطبيقيا تدريجيا لملبحظة كل خطوة  -

عممية التطبيق والتأكد من تطبيقيا بالشكل المطموب، ىنا بعض المنظمات تعجل في 

 فتقع في خطأ قد يكون مكمف.

يجب عمى إدارة المنشأة توضيح الفوائد التي تعود ليا ولمعامل معا خاصة بالنسبة  -

 لمكفاءات لكيلب تحدث عممية تسريب وىروب ىذه الكفاءات.
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ىناك بعض الأخطاء التي من الممكن أن تقع فييا المنظمة والتي تؤدؼ إلى تخمييا  -

ة الجودة الشاممة منيا ارتفاع تكاليف الجودة وعدم سيطرة المنظمة عمى برنامج إدار 

 عمى المصاريف الغير ضرورية لبناء المشروع.

 غياب التنسيق من طرف الإدارة العميا وباقي الأقسام والمصالح وبين العمال أيضا. -

عدم مراعاة إمكانيات المؤسسة المادية؛ كالموارد المالية، الإمكانيات المعنوية؛  -

ضعية المؤسسة، الحالة النفسية لمعمال، حيث قد يشعر معظميم بالخوف من و 

 (.41، ص 2013 ،أحمد)تطبيق ىذا البرنامج. 

ىذه بعض الجوانب ذات المصدر الداخمي لممؤسسة التي قد تكون سبب معيق في       

مخ عزيزة، شا وىذا ما تثبتو الدراسة التي قامت بيا سير تطبيق مبادغ إدارة الجودة الشاممة،

دراسة ميدانية ، ، معوقات إدارة الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية2009

بالمؤسسة الجيوية لمتوزيع سونمغاز قسنطينة، مذكرة ماجستير، تخصص تنمية وتسيير 

الموارد البشرية، حيث بيّنت النتائج أن التواجد الفعمي لكل من المعوقات البشرية المتمثمة في 

نقص كفاءة المسؤولين والمشرفين في تسيير مرؤوسييم، غياب العلبقات الإنسانية الجيدة 

بين الرؤساء والمرؤوسين، التأثير السمبي لجماعات العمل غير الرسمية، غياب الالتزام 

بأخلبقيات العمل، ضعف الدور النقابي، إضافة إلى المعوقات التنظيمية؛ تجسدت في 

قراطية، تسمط القيادة وضعف الاشراف، غياب سياسة واستراتيجية التكريس السمبي لمبيرو 

واضحة وفعالة في تسيير الموارد البشرية وضعف الاتصال، المعوقات المادية؛ فقد تمثمت 
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في تدني الاىتمام بظروف العمل الفيزيقية، عدم تخصيص ميزانية كافية تغطي متطمبات 

 ستمرين لوسائل العمل.العمل، قمة الاىتمام بالتجديد والصيانة الم

أيضا قد تكون ىناك بعض المعيقات الصادرة من البيئة الخارجية كالقوانين المرتبطة  

بالعمل، سياسة الدولة والتي ليا تأثير كبير عمى المؤسسات خاصة منيا الاقتصادية، أيضا 

 التغير المستمر في ثقافة المجتمع والتغير في ذوق العميل )المستيمك(.
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مصمحة إدارة الموارد البشرية تعنى بشؤون العاممين منذ صدور الإعلبن عن  تمهيد:

ة العامل عمى التقاعد، إذن فيي تحتل مركز حساس في المنظمة التوظيف إلى غاية إحال

باعتبارىا تيتم بالعنصر الأساسي لمتنظيم والمتمثل في المورد البشرؼ، وفي ىذا الفصل 

 سنعرض بالتفصيل الجانب النظرؼ لإدارة الموارد البشرية من خلبل تحميل التراث النظرؼ.

نورد بعض التعريفات لمجموعة من الباحثين فيما يمي س: إدارة الموارد البشرية تعريف .1

 والكتاب، ثم نحاول استخلبص مفيوم عام وشامل لإدارة الموارد البشرية:

والأنشطة الإدارية التي تتعمق  الوظائف تشكل إدارة الموارد البشرية مجموعة من      

ثمة في الاستقطاب، بالمورد البشرؼ باعتباره أىم العناصر المؤثرة في العممية الإنتاجية والمتم

الاختيار، التعيين والتدريب، من أجل تحقيق أعمى مستوػ من الكفاءة التنظيمية والتسيير 

(، اىتم ىذا التعريف بذكر الوظائف البسيطة لإدارة الموارد 22، ص2011)عباس،  الحسن،

 حسن.البشرية )الاختيار، التعيين، التدريب( بيدف تحقيق الكفاءة التنظيمية والتسيير ال

تعرف أيضا عمى أنيا مصطمح حديث والذؼ كان يطمق عميو إدارة الأفراد       

Personnel حيث أصبح إدارة الموارد البشرية ،Humane Ressources 

Management  وىي الإدارة المكمفة بتعظيم القوػ اعتمادا عمى مجموعة من البرامج

رد معا، يعتبر ىذا التعريف حديث، والأنشطة المصممة ىدفيا تحقيق أىداف المنظمة والف

لأنو ذكر التسمية القديمة المعروفة بمصمحة إدارة الأفراد، حيث كانت تتميز ىذه المصمحة 

بقياميا بمجموعة من الوظائف البسيطة، ثم ذكر المصطمح الحديث الذؼ أطمق عمييا ابان 
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ا تحقيق أىداف المنظمة الثورة الصناعية والذؼ أصبح إدارة الموارد البشرية التي صار ىدفي

 (10والفرد معا. )كامل، ص

بالإضافة إلى أن إدارة الموارد البشرية ىي "الإدارة التي تنتج عنيا سمسمة القرارات      

الخاصة بالعلبقات الوظيفية المؤثرة في فاعمية المنظمة والعاممين فييا")جاسم، وصالح، 

رد البشرية من زاوية ضيقة نوعا ما، (، ذكر ىذا التعريف ميمة إدارة الموا36، ص2014

حيث ذكر وظيفة القرارات فقط التي تحكم وتسير علبقات العمل مما يؤثر عمى أداء المنظمة 

 والعامل في نفس الوقت. 

يعرفانيا عمى أنيا مجموعة من الأنشطة المتسمسمة  Hall & Torringtonأما       

 نيا أن تقوم ب:والمترابطة والمكممة لبعضيا البعض التي من شأ

أولا: توضيح الاتفاق بين العاممين والمؤسسات مكان العمل حول مناخ العمل المتمثل في 

 علبقة العمل بين العمال والمؤسسة والأىداف التي تسعى المنظمة إلى تحقيقيا.

 ثانيا: ضمان تنفيذ الاتفاق السابق.

والعمميات والأنشطة التي ىناك تعريف آخر وىو تصميم مجموعة من الاستراتيجيات       

يتم تنفيذىا عن طريق مجموعة من الوظائف تقوم بيا إدارة الموارد البشرية من أجل دعم 

يجاد التكامل بينيا. )كشواؼ،  ، 2006الاحتياجات المشتركة بين العمال والمؤسسة وا 

 (.12ص
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العمال نلبحع أن كلب التعريفين ركزا عمى طبيعة علبقة العمل التي تجمع بين       

والمؤسسات المالكة حيث يجب مراعاتيا ودراستيا جيدا ودعميا من طرف مصمحة إدارة 

 الموارد البشرية.

إدارة الموارد البشرية ىي مجموعة من الوظائف والممارسات تيدف إلى تعبئة وتطوير       

مؤسسة، إدارة موارد الأفراد من أجل رفع الفعالية والكفاءة لدعم استراتيجية المنظمة )جمعية، 

عمومية، ... الخ(، بيّن ىذا التعريف أن إدارة الموارد البشرية عبارة عن استراتيجية تتمثل في 

 ,Dunod, 2009مجموعة من الأنشطة التي تيدف إلى رفع فعالية وكفاءة العمال. )

p95.) 

ييتم كمفيوم شامل لما سبق ذكره، إدارة الموارد البشرية عبارة عن مصمحة أو فرع       

بتخطيط وسير القوػ البشرية العاممة عمى مستوػ المنظمة، ثم تحديد مسارىا الوظيفي 

وتطويره من أجل رفع الكفاءة الفردية والتنظيمية، ىدفيا تحقيق أىداف المنظمة والفرد معا، 

أو ىي الإدارة المكمفة بتحميل وتوصيف الأعمال من أجل تحديد احتياجات المنظمة من 

تكوين وتدريب ىذه الأخيرة من أجل الوصول إلى تحقيق أىداف المنظمة والفرد العمالة، ثم 

 وتمبية احتياجات المستيمك بأعمى جودة ممكنة وأقل سعر.

مرّت إدارة الموارد البشرية بعدّة مراحل تاريخية : التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية .2

قد كانت ىذه المراحل عمى النحو مختمفة، حيث تغيّرت وظائفيا وتغيّر معيا اسميا، و 

 التالي:
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  :تميّزت ىذه المرحمة ببعض الخصائص والتي جاءت مرحمة ما قبل الثورة الصناعية

عمى النحو التالي؛ قبل الثورة الصناعية لم يكن ىناك نظام محدد لمعمل، فقد كان 

بمعنى يتميز بالعبودية لأن العامل كان يشتغل من أجل تحصيل لقمة العيش ليس إلا، 

أنو كان يتعب من أجل تمبية حاجاتو البيولوجية فقط، وىذا راجع الى غياب القوانين 

التي تحكم العمل، أو تفرض عمى صاحب العمل تقديم أجر مناسب مقابل تعب العامل 

مع أنو كان يعمل لساعات طويمة. من جية أخرػ تميّزت الصناعة في ىذه الفترة 

والجيد البدني )العضمي(، حيث أن العامل يعتبر تابع  بالاعتماد عمى الأشغال اليدوية

لصاحب العمل، مما يعني أنو ممكو يبيعو ويشتريو شأنو شأن السمعة في السوق، ثم 

بدأت الأوضاع بالتغيّر وظيرت فئة أصحاب الحرف والصناعات اليدوية وأصبح 

)نادر، العامل يمارس عممو وفق ما يممكو من ميارات وقدرات مقابل أجر معين. 

 (.27، ص2013

إذن نلبحع أن العامل في الماضي كان لا يحظى بأؼ اىتمام من طرف المالك أو      

الطبقة الغنية بصفة عامة باعتبارىا الطبقة الحاكمة أو أصحاب النفوذ والسمطة، فقد كان 

يو يعمل من أجل تحرير لقمة العيش فقط، وكانت بيئة العمل قاسية، والعامل البسيط توكل إل

ما عدا الأشغال الشاقة، ونظام الأجور يتمثل في رغيف خبز لا يسمن ولا يغني من جوع، 

ثم شيدت ىذه المرحمة تطور طفيف برزت فيو فئة معينة تتمثل في أصحاب الحرف 

 والصناعات اليدوية البسيطة والذين بدورىم أصبحوا يحتكرونيا عمى الغير.
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 تعتبر مرحمة ميمة لتطور إدارة بطة بالعامل: مرحمة الثورة الصناعية والمشاكل المرت

الموارد البشرية خاصة والثورة الصناعية عامة لمقرن العشرين، تميّزت باختراع المحرك 

البخارؼ، كذلك مينة النسيج حيث أثارت التصنيع بدرجة واسعة النطاق، وتم إنشاء 

إذن فقد عرفت نموا العديد من المصانع في أوروبا وأمريكا الشمالية في ىذا المجال، 

ملبحظا في الوظائف عمى الرغم من أن المنظمات في بداياتيا كانت صغيرة الحجم 

حيث كانت تسير من طرف الملّبك ولا تحتاج إلى عدد كبير من الموظفين، ثم بدأت 

ىذه المصانع في التوسع  وأصبحت ميمة أكثر فأكثر، الأمر الذؼ ولّد ضرورة 

أجير اليد العاممة بشكل كبير نظرا لغياب التواصل بين الاتصال بمديرين من أجل ت

الموظفين والمالكين المسيرين، تميزت أيضا ىذه المرحمة ببعض النقاط السمبية والتي 

تعتبر شيء طبيعي كغياب الأمن الوظيفي، التعويض وعدم التأىيل لمعمل بسبب 

 المكننة.

البشرية أو إدارة الأفراد بالأحرػ في  نستنتج من خلبل ىذه المرحمة أن إدارة الموارد      

ذلك الوقت كانت ترتكز عمى مناىج أكثر صلببة بالنسبة لمموظفين خاصة بالنسبة لممعاممة 

حيث تعطي الصلبحية الكاممة لممشرفين في التعامل الحر مع العاممين مما تسبب في كثير 

ل بجيد أكبر عن طريق من الأحيان ببعض عمميات الاعتداء والتحريض تجاه العمّال لمعم

الإشراف المستمر والصارم، وفي بعض الأحيان حتى بسوء المعاممة المفظية، وتعتبر ىذه 

الطرق صارمة واجحاف كبير في حق العامل لأنو إنسان بدرجة أولى وليس آلة، ولا تنفع إلا 
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اط في مؤسسات معينة كالمؤسسة العسكرية وما شابييا، لكن ىي المسؤولة عمى نمو الإحب

 بين العمال والعديد من التمردات في أماكن العمل.

احتج العمّال ضد المحسوبية في قرارات المشرفين وبشأن عدالة إدارة الأفراد كالنقص       

في كل إجراء يسمح بالاستئناف في بعض القرارات واليأس من أن تسمع من طرف العدالة، 

إنسانية المعرب عنيا من طرف كثير من  حيث كانوا يتحدّون المواقف الاستبدادية والغير

 (Eva, 2009, p16-19المسيّرين في كل المستويات.  )

ومنو نلبحع أن ىذه المرحمة تميّزت بظيور المصانع الصغيرة في بداياتيا، حيث كانت      

تسير من طرف المالكين نفسيم، ثم بدأت الصناعة في التطور مما ساىم في توسّع 

ا الأمر الذؼ تسبب في اتصال مالكي المؤسسات بمسيرين لمموارد المؤسسات وكبر حجمي

البشرية، من ىنا بدأت تظير مكانة إدارة الأفراد والتي تعنى بشؤون المورد البشرؼ، لكن ما 

يعاب عمى ىذه المرحمة أن المشرفين عمى العمال كانوا يمارسون عمميم بطريقة سيئة وغير 

م لمسيطرة عمى المورد البشرؼ آنذاك وتعريضو لمختمف إنسانية، حيث كانوا يستغمون نفوذى

 المعاملبت الاستبدادية، ثم بدأ العمال بالاحتجاج عمى ىذه الأوضاع والمطالبة بحقوقيم.

  :التيمورية المرحمة التيمورية أو المنظمة العممية لمعملLe Taylorisme تسمى أيضا ،

 Fredrikوينسموا تايمور  "المنظمة العممية لمعمل"، أنشأت من طرف فريديريك

Winslow Taylor ميندس أمريكي من أصول بنسمفانيا، تتكون ىذه الطريقة من ،
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منظمة عقلبنية لمعمل، مقسمة إلى ميام ابتدائية بسيطة ومتكررة، توكل إلى خبراء، 

اقترح إعداد مشغمين مختصين من أجل تنفيذ الدراسات الخاصة  Taylorتايمور 

لتصميم أنظمة مختصة بالمكافآت التعويضية لجعل برامج التكوين  بالحركات والأزمنة،

وطرق الاختيار في المقدمة، اليدف الأساسي لمتيمورية ىو تحقيق أعمى مستوػ إنتاجية 

 ممكن لأفراد العمل بأقل جيد وتعب.

في عممو "مبادغ الإدارة العممية" قدم إعادة تنظيم  Frederick Taylorفريديريك تايمور 

لممنظمة عمى النحو التالي؛ تحميل العمل يجب أن يكون عممي وليس تجريبي، أضاف كامل 

أيضا بأن كل نشاط يقسم إلى ميام ابتدائية التي تفحص بمعايير الربحية من ثم تجميعيا أو 

التبديل فييا في ىيئة إجراءات التصنيع، ىذا التقييس لمنشاط يصبح إذن مطبق من طرف 

 وأوقات التشغيل. جميع العمال واىتم بطرق 

؛ لم يكن الكثير من أدواتو قريبة من الفعالية Taylorفي الواقع التقرير الحقيقي لتايمور      

بخصوص الاستثمار  21الإنتاجية، حيث أعطى ىذا الأخير درس لمدراء الشركات في القرن 

يقة منيجية في الخبراء ومؤشرات المتابعة الإنتاجية، لأنيا تجعل من الممكن الملبحظة بطر 

مفصمة لعمل المشغمين الأكفاء، اليدف ىو الوصول أولا لقياس وتوحيد الميام من أجل 

 تحسين المكاسب الإنتاجية، ثانيا منيجية العمل من أجل ضمان توحيدىا.

ىو الأول الذؼ حمّل بطريقة منيجية السموكيات الإنسانية في  Taylorغير ىذا، تايمور 

من المفاىيم والملبحظات مثل تعميم أو توحيد إجراءات العمل العمل، زيادة جمب العديد 
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والأدوات أو ترسيم العمميات، خاصة في مادة التوظيف، التكوين والتقييم، كما قدم تطبيق 

التعريف الواضح للؤىداف من أجل تحقيقيا، طور سياسة الأجور وتحسين الأدوات. 

 (.9)السممي، ص 

، انتقدت بسبب فقرىا لممرونة، تركيزىا عمى العمل Le Taylorismeلكن التيمورية       

الإنساني بدون حذف باقي العوامل كميا التي تستطيع التأثير في الإنتاجية لمنظمة ما، في 

ىذه المقاربة، لا العامل ولا المشرف يحتاجان أن يكونا مساىمين، لأن )العمم( يزودنا بأحسن 

ل المتعمقة بالعامل الإنساني بغض النظر عن الإجابات، باختصار تظاىرنا بالحل لممشاك

العنصر البشرؼ، وىناك أيضا انتقاد واضح وجّو لمتيمورية وىو من ناحية المعاممة مع 

العامل، فبالتركيز جيدا عمى منيجية عمل ىذه المدرسة نجد أنيا تقدم نظام أجور بالقطعة؛ 

عمى أنو آلة يحركيا الحافز  أؼ كل ما عمل العامل أكثر كمما زاد أجره فيي تنظر لمعامل

 المادؼ فقط ولا تحتاج إلى الراحة أو محفزّات معنوية.

 ( 1932-1927عمم النفس الصناعي وحركة العلاقات الإنسانية) حركة العلبقات :

، Elton Mayoالإنسانية أخذت تتولد مع كتابات مختص أمريكي اسمو التون مايو 

انع الياو ثورن في وسترن الكتريك كتاباتو شممت التجارب التي أجريت في مص

(Hawthorne de Western Electric Factories)  في سنوات الثلبثين، التون

كان رجل يسجل نظريات الإدارة، ومن المفترض أنو مؤسس عمم  Elton Mayoمايو 

النفس الصناعي، وضع الأساس لتيار نظرؼ يعتبر الأكثر جدلا في القرن العشرين في 
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عنوانو "مدرسة العلبقات الإنسانية"، تعبيرىا "علبقات إنسانية"، حيث كان  مادة الإدارة

ليذا المصطمح استعمالا واسعا في استخدامات الممارسين الأوائل المشتغمين في إدارة 

الأفراد. اعتقادات مدرسة العلبقات الإنسانية تتمحور حول حقيقة أنو إذا كان ىناك 

وجو الخصوص فيذا سببو الأساسي أننا لم نتعب  مشاكل بين الموظفين والإدارة عمى

في النظر إلى الاحتياجات النفسية لمموظفين، وأننا لم نعطي بما يكفي من الأىمية 

 لتطبيق إدارة تتميز بالقيادة، التواصل، الاعتراف واحترام الأشخاص.

، بإضافة بعض المميزات لمموظفين Taylorأتقن فرضية تايمور  Mayoأيضا مايو      

ىذه المميزات كما يمي؛ بيئة جيدة، أجر مقبول، أمن المنصب والوظيفة، أيضا بحث عن 

شروط تحسين الفعالية، حيث استنتج أىمية الجو النفسي لسموك العمال، وقد كان مقتنعا بأن 

أحسن العلبقات وأحسن جو في مكان العمل ليا تأثير كبير لمرضا التام الآتي من العمل، 

 الفردية لمموظف. كذلك للئنتاجية

لعل أحد الآثار الإيجابية ليذا التيار الفكرؼ أصبح ىناك ترك تدريجي من طرف الكثير      

من المسؤولين إجراءات الإشراف الموجية نحو التخويف من فقدان وظيفتيم وتبديميم بطرق 

 أكثر إيجابية ترتكز عمى غرس الاحترام المتبادل ومناخ عمل يتميز بالعدالة.

 MAYOتعتبر مدرسة العلبقات الإنسانية امتداد لممدرسة العممية لمعمل، فقد طبق مايو      

وأضاف بعض الجوانب النفسية في العمل كاحترام الموظف أو  TAYLORمبادغ تايمور 
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العامل، توفير مناخ عمل مناسب، تشجيع علبقات العمل الجماعية وتنمية روح التعاون، 

والمشرف، تطوير قنوات الاتصال، تحقيق الأمن الوظيفي، إذن تحسين العلبقة بين الموظف 

 (.Jean-Marie, 2016, p 9-10) .فيو ركز عمى الجانب السموكي لمعامل

، حيث نلبحع أنو TAYLORتكممة لما جاء بو تايمور  MAYOيعتبر عمل مايو       

يت لتايمور، ليذا وظّف الجانب الإنساني في بيئة العمل، وىذا تفاديا للبنتقادات التي وجّ 

يعتبر المؤسس الأول أو الأساسي لعمم النفس الصناعي في وقتو لأنو ركّز عمى الجانب 

النفسي لمعامل، وشجع العمل الجماعي وروح التعاون بين العمال وتحسين بيئة وجو العمل 

وفتح مجال الاتصال بين العمال والإدارة ودعا إلى إضافة المحفزات المعنوية إلى جانب 

 المادية في نظام الحوافز.

  :بحسب مفكرؼ مقاربة الاقتصاد المقاربة المؤسسية أو ظهور النقابات وحقوق العمل

المؤسسي لمعمل، ىناك مشاكل عمى مستوػ العلبقات بين مجموعتين أساسيتين في 

المنظمة وىي الموظفين ومسيرؼ المنظمة سببو اختلبل توازن القدرة بينيما؛ معنى ىذا 

ن المسيرين يتميزون بالسمطة ويمارسونيا عمى العمال وىذا ما يعرف بالاستبداد، الكلبم أ

 حيث ينعدم الأمان الوظيفي والاقتصادؼ الذؼ يحمي الموظفين.

 BEATRICE WEBBوبياتريس ويب  Sydneyكتّاب "التعاون التجارؼ" الزوجين سيدني 

طرف النقابات الحرة، ومن أشاروا إلى حمّين ممكنين؛ من جية المشاحنات الجماعية من 
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جية أخرػ قواعد قانونية حول حقوق العمل التي تشكل قيود مفروضة لمموظفين من طرف 

 الدولة.

خصوصا تحت ىذا التيار الفكرؼ الكبير، وخلبل بداية القرن العشرين، ظير الحق في 

 Jean-Marie, 2016, pالعمل الذؼ سمح ببروز النقابات العمالية التي نعرفيا اليوم. )

5-6) 

، سواء في ميدان الدراسات، 60باختصار، خلبل فترة القرن العشرين إلى غاية سنوات       

البحوث والنشاطات المينية في المجتمع، أو في وظيفة عمى مستوػ المنظمات. إدارة الموارد 

 بالنسبة البشرية كانت تتأثر بثلبثة تيارات فكرية أساسية، ىذه التيارات الفكرية متناقضة قميلب

للؤخرػ التي تواصل ممارسة بعض التأثير. بينما ىذه التيارات الفكرية يمكن عدّىا؛ أولا 

المقاربة التيمورية )مقاربة تقنية( فييا إدارة الموارد البشرية مصممة من زاوية تناغم مبادغ 

انية وقواعد تحتاج أن توضع في نقاط، ثانيا التيار الآخر مقاربة مدرسة العلبقات الإنس

)مقاربة نفس اجتماعية( فييا إدارة الموارد البشرية تفسر عمى وجو الخصوص كديناميكية فرد 

ذو أىمية كبيرة ودراية أو معرفة مسيرين في العلبقات الشخصية، التيار الأخير والميم؛ 

قات مقاربة علبقات العمل )أو مقاربة قانونية( فييا إدارة الموارد البشرية قد اقتربت وفق العلب

 ممثمي الموظفين، ىذا من جية، وممثمي الإدارة من جية أخرػ.-المنظمة بين النقابات
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تأثرت إدارة الموارد البشرية بعدة : التحول من إدارة الأفراد إلى إدارة الموارد البشرية .3

عوامل أىميا الوقت، خاصة فترة الثورة الصناعية، فقد تميزت بسعي المنظمات الكبيرة 

قدمة إلى تحقيق أعمى نسبة من الإنتاج والربح عمى حساب العامل، ثم في الدول المت

بدأت تتغير الأوضاع بعد بروز المنظمات العمالية التي تطالب بحقوق العامل المادية 

( أىم المراحل التي شيدتيا إدارة 18-15، ص 2013والمعنوية، وقد فصّل )الفاتح، 

 The)أبو إدارة الأفراد  Robert Owenن الأفراد عمى النحو التالي؛ يعتبر روبرت أوي

Father of Personnel Management)    فقد كانت لو بعض الأفكار حول

تحسين أوضاع العمل لمعاممين في المصانع الإنجميزية، حيث اىتم كثيرا بإصدار قانون 

المصانع والحد من تشغيل صغار السن، لكنو لم يجد آذان صاغية من قبل رجال 

صحاب المصانع بسبب ندرة اليد العاممة وتجنيد الشباب في الجيش، ولا يوجد الأعمال وأ

غير فئة الأطفال والنساء للبستغلبل إلا أنو كان يطبق أفكاره ويؤمن بيا في مصنعو، 

 جاىدا من أجل توظيف الجانب الإنساني في منظمات الأعمال، و Owenعمل أوين 

 Walfare Workeresن تحت اسم "تأسست جمعية للؤفراد العاممي 1913في سنة 

Association .والتي كانت تسعى إلى خدمة الفرد العامل وتحسين بيئة العمل " 

تميزت المرحمة السابقة )إدارة الأفراد( لإدارة الموارد البشرية بالفوضى والسعي إلى       

العمل  تحقيق الربح ونسبة إنتاج عالية وغض النظر عن الجانب الإنساني لمعامل وظروف

التي كان يعمل فييا، حيث كانت ساعات العمل طويمة ويعود ىذا إلى غياب مكانة ىذه 
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المصمحة عمى الخارطة التنظيمية، لكن مع انقضاء الحرب العالمية الأولى وانتياء فترة الثورة 

الصناعية ظيرت النقابات العمالية التي تطالب بحق العامل، ثم بدأت تتفرع وظائف ىذه 

وتتطور كقياميا بتحميل وتوصيف الوظائف، اختبارات التوظيف والانتقاء الميني،  المصمحة

تدريب وتكوين الأفراد، تنمية وتطوير المسار الوظيفي لمعامل، إعداد ىيكل الأجور، الحوافز 

والترقية، ... إلخ، إلى غاية حمول فترة الثمانينات تغير اسم ىذه المصمحة من إدارة الأفراد 

، وىذا راجع إلى (Humane Ressors Management)الموارد البشرية إلى إدارة 

الأىمية الكبيرة التي يشغميا المورد البشرؼ في المؤسسات الاقتصادية، فقد أصبحت مصالح 

إدارة الموارد البشرية تولي أىمية كبيرة لاستقطاب عمالة متمكنة وذات كفاءة، ناىيك عن 

مة تبقى المنظمة عبارة عن مجموعة من المباني الفارغة التكنولوجيا والآلات، فبدون يد عام

 (.96، ص2007والمعدات والآلات، )خلبصي، 

من ىنا يمكننا استنتاج أن ىذا التحول يرتبط ارتباط وثيق بالتطور المعرفي والتقدم       

العممي، ىذا راجع بطبيعة الحال إلى تطور المنظمات وكبر حجميا، التنوع في الأعمال، 

ة العمالة، من جيتو العامل أصبح يطالب بحقوقو، مما تسبب في ظيور النقابات وكثر 

العمالية، وانتشار التنظيمات الغير رسمية، مما استوجب انشاء مصمحة متخصصة في 

شؤون المورد البشرؼ لتيتم بو اىتماما خاصا من يوم استقطابو وتوظيفو، إلى غاية تكوينو 

 ت الانطلبقة لتحول إدارة الأفراد إلى إدارة الموارد البشرية. للئحالة عمى التقاعد، وىذه كان
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تصنف الموارد البشرية كأحد الدعائم : أهمية إدارة الموارد البشرية في المنظمة .4

الأساسية في التنمية الاقتصادية وأساس تحريك عجلبت النمو، فبدونيا لا يمكن 

البشرؼ مصدر الأفكار والأداة  لممنظمة تنفيذ رسالتيا وبموغ أىدافيا، ويعتبر المورد

الرئيسية في تحويل التحديات إلى قدرات تنافسية، فالمشاركة الفعالة لمعقل البشرؼ 

والطاقات الذىنية لو في المنظمة ىي مصدر المعرفة وأساس القدرة الابتكارية وتحويل 

(، 15، ص2003الأفكار إلى منتجات وخدمات ترضي العملبء، )شمبي، وخضر، 

 أىمية إدارة الموارد البشرية كما يمي:وتتحدد 

تعتبر الموارد البشرية بمثابة مورد استراتيجي أو وظيفة مساعدة عمى تحقيق الوظائف  -

 المرتبطة بنشاط الميمة.

تساعد عمى تحقيق الأىداف الاستراتيجية بفضل تعظيم الاستفادة من الكفاءات المتوفرة  -

 في المنظمة.

عاممين فييا وحل المشاكل التي تنشأ فيما بينيم من جية، تسييل التعامل مع الأفراد ال -

 وبينيم وبين الإدارات المختمفة في المنظمة من جية أخرػ.

تقوم إدارة الموارد البشرية بعممية التدريب ورفع روحيم المعنوية واستقرارىم الوظيفي وزيادة  -

 إنتاجيم.
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ة والمؤىمة عمى استقطاب إن وجود خبرات متخصصة في إدارة الموارد البشرية القادر  -

أفضل العاممين لشغل الوظائف الشاغرة ثم الحفاظ عمى ىذه العناصر سيزيد من إنتاجية 

 المنظمة ويعزّز من مركزىا الاقتصادؼ عمى المدػ الطويل.

إن الإدارة الناجحة لمموارد البشرية توفر عمى المنشآت تكاليف باىظة قد يمجأ إلييا  -

 ت الفصل أو عدم منح العلبوة أو الترقيات.العاممون لا سيما في حالا

إن قدرة المؤسسة عمى توفير مناخ تنظيمي صالح لمعمل من خلبل تبني برامج الموارد  -

البشرية قد تساىم في تحفيز العاممين وتدفعيم إلى بذل المزيد من قدراتيم والذؼ سينعكس 

 ة فعالية المنظمة ككل.بدون شك عمى رضاىم الوظيفي وىذا سيزيد من إنتاجيتيم ثم زياد

إن المعالجة الصحيحة والعادلة لممشاكل المحتممة الناجمة عن شتى المجالات كالاختيار،  -

التعيين، تقييم الأداء، التدريب والترقيات ستوفر تكاليف محتممة ناجمة عن سرعة دوران 

 (.388، ص1997العمل وتدني مستوػ الأداء أو انخفاض الإنتاجية. )السممي، 

أصبحت تحتل إدارة الموارد البشرية عمى مستوػ منظمات الأعمال مكانة ىامة عمى       

والمتمثل  عكس ما كانت عميو في السابق، فيي تتعامل مع المحور الأساسي لأؼ مؤسسة

في المورد البشرؼ، حيث ترافقو منذ اختياره وتعيينو لوظيفتو المناسبة وتطور مياراتو وترفع 

انتياء خدمتو، أيضا من بين الأسباب التي أدت إلى احتلبليا لمكانتيا من كفاءتو إلى غاية 

الحالية أنيا تساىم في حل مشكلبت العمل والعامل معا، بالإضافة إلى قياميا بميام أخرػ، 

ومنو يمكننا القول بأن مصمحة إدارة الموارد البشرية تعتبر القمب النابض لممنظمة، عن 
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والمحتممة ليا، لذلك فإن أؼ خمل في ىذه المصمحة ينعكس سمبا طريق توفير العمالة الحالية 

عمى العاممين في المنظمة مما يتسبب في خسائر مكمفة، حيث نجد دراسة كل من اليزام 

، تحت عنوان الدور الوسيط لإدارة المعرفة في العلبقة بين 2021محمد، عيساوؼ فاطمة، سنة 

لتنظيمي، دراسة حالة كمية العموم الاقتصادية ممارسات إدارة الموارد البشرية والأداء ا

والتجارية وعموم التسيير بجامعة طاىرؼ محمد بشار، الجزائر، بيّنت نتائجيا أن ىناك علبقة 

تأثير ذات دلالة إحصائية بين ممارسات إدارة الموارد البشرية بأبعادىا )تخطيط الموارد 

والحوافز( والأداء التنظيمي بكمية العموم البشرية، التوظيف والتكوين، والتطوير، والأجور، 

الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير بجامعة طاىرؼ محمد بشار، الجزائر، كشفت الدراسة 

أيضا عمى وجود علبقة ذات دلالة إحصائية بين ممارسات إدارة الموارد البشرية بأبعادىا 

دارة المعرفة )تخطيط الموارد البشرية، التوظيف، والتكوين، والتطوير، و  الأجور، الحوافز( وا 

بأبعادىا )توليد وخزن المعرفة، توزيع وتطبيق المعرفة( بكمية العموم الاقتصادية والتجارية 

وعموم التسيير بجامعة طاىرؼ محمد بشار، الجزائر، بالإضافة إلى وجود علبقة تأثير ذات 

رفة، توزيع وتطبيق المعرفة( دلالة إحصائية بين إدارة المعرفة بأبعادىا )توليد وخزن المع

والأداء التنظيمي بكمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير بجامعة طاىرؼ محمد بشار، 

الجزائر، وأخيرا وجود علبقة تأثير ذات دلالة إحصائية بين ممارسات إدارة الموارد البشرية 

تطوير، والأجور، والحوافز( والأداء بأبعادىا )تخطيط الموارد البشرية، التوظيف، والتكوين، وال

التنظيمي، بوجود إدارة المعرفة بأبعادىا )توليد وخزن المعرفة، توزيع وتطبيق المعرفة( 
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كوسيط في العلبقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية والأداء التنظيمي بكمية العموم 

 الجزائر.الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير بجامعة طاىرؼ محمد بشار، 

كل منظمة يوجد فييا مصمحة خاصة بالمورد البشرؼ : أهداف إدارة الموارد البشرية .5

تسعى إلى تحقيق جممة من الأىداف، لكن الأىداف تختمف من مؤسسة إلى أخرػ، 

فأىداف المؤسسات الصغيرة تختمف عن أىداف الكبيرة منيا، وأىداف المنظمات 

ول طرح مجموعة عامة من الأىداف التي تعتبر المتطورة تختمف عن العادية، لذا سنحا

مسعى كل تنظيم، ثم استخلبص الأىداف الأساسية التي يجب تحقيقيا من طرف 

( يرػ أن ىناك ىدف رئيسي 13-12، ص 1997جميع المنظمات، ومنو )كامل، 

لإدارة الموارد البشرية ألا وىو أن ىذه المصمحة تسعى إلى كسب قوة عاممة كافية 

 ة عالية لتحقيق أىداف المؤسسة، ثم تتفرع عدة أىداف أىميا:وذات كفاء

 توفير يد عاممة مستقرة وذات كفاءة وتكوينيا بطريقة جيدة. -

 تنمية وتطوير أداء المورد البشرؼ. -

 إعداد برنامج أجور ومكافآت لتعويض جيود الموارد البشرية عمى مستوػ المنشأة. -

 أدائيم. توفير السلبمة المينية لمعمال ورفع مستوػ  -

 الحفاظ عمى الكفاءات المينية وتأمين مساىمتيا المستمرة في تحقيق رسالة المنظمة. -

فاليدف الأساسي لإدارة الموارد البشرية ىو استمرار توفير المورد البشرؼ بالكم       

والكفاءة المطموبة من أجل تمكين المنظمة من تحقيق أىدافيا وأىداف الموظفين والمجتمع 
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الكفاءات، مواكبة التغيير الداخمي والخارجي لممنظمة، وىناك أيضا أىداف  كاستقطاب

تنظيمية تتمثل في أن تؤدؼ إدارة الموارد البشرية وظيفتيا بشكل مترابط مع باقي الإدارات 

الأخرػ وتقديم النصح والإرشاد لباقي المصالح فيما يتعمق بشؤون الأفراد، أما الأىداف 

دارة الموارد البشرية إشباع رغبات وحاجات العاممين عن طريق إتاحة الإنسانية فيي محاولة إ

تاحة ظروف عمل منشطة تسمح بزيادة  فرص التقدم أمام العاممين من خلبل تييئتيم وا 

دخميم، دعم علبقات العمل والحرص عمى مبدأ التعاون بين العمال، وتوفير سياسات 

الأخطار بما يتماشى مع كرامة الإنسان،  موضوعية لاستخدام الطاقات البشرية وحمايتيا من

أيضا ىناك أىداف اجتماعية وتتمثل في تحقيق أىداف المجتمع من تشغيل للؤفراد حسب 

 قدراتيم وبما بتناسب مع القوانين والتشريعات الخاصة بالعمّال وحمايتيم من الأخطار.

ة إلى تحقيقيا، حيث ىناك نوعان من الأىداف الرئيسية تسعى إدارة الموارد البشري      

تعتبر نفس الأىداف التي تطمح إلييا الإدارة العميا لممنظمة، فبالنسبة لميدف الأول والذؼ 

يعتبر لا غنى عنو ىو تعظيم الإنتاجية عن طريق اقتراح سياسات واستراتيجيات أو برامج 

يمكن قياس  تسمح بتحقيقو، وقياس أداء العاممين ثم تقييمو من أجل تقويمو أو تطويره، لذا

مدػ فاعمية إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة بمدػ مساىمتيا في تحقيق أىدافيا، أما اليدف 

الثاني لو علبقة بالأول لكن يتميز عميو في أن إدارة الموارد البشرية تسعى إلى الحفاظ عمى 

قوم بقاء واستمرار المنظمة والحفاظ عمييا عن طريق وظيفتي الاستقطاب والاختيار ثم ت
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بتعيينيا وتدريبيا لمواجية التغيرات الداخمية والخارجية لممنظمة وىذا ما يعرف ب "الوقاية 

 (.20-18، ص 2012التنظيمية".)مغريش، 

ومنو فإن إدارة الموارد البشرية ىدفيا لا يختمف عن اليدف العام لممنظمة ألا وىو       

دارة العميا لممنظمة وتقديم إضافات تحقيق رسالة المنظمة، بل تقوم بتكميل ما بدأتو الإ

لمبرامج والاستراتيجيات التي تعدّىا الإدارة، حيث تتمثل ىذه الإضافات في استقطاب يد 

عاممة متميزة وتدريبيا أيضا عمى مواكبة التغيرات التنظيمية وتقديم تقارير متواصمة حول 

، عنوانيا أثر 2019أداء العمّال وكفاءتيم، وقد توصمت نتائج دراسة دن أحمد، سنة 

ممارسات إدارة الموارد البشرية في التخفيض من ضغوط العمل، دراسة حالة مؤسسة 

اتصالات الجزائر، إلى وجود أثر ذؼ دلالة إحصائية لبعد التعيين والتوظيف في التخفيف 

من مصادر ضغوط العمل، أيضا ىناك أثر ذؼ دلالة إحصائية لبعد التدريب والتطوير في 

من مصادر ضغوط العمل، بالإضافة إلى وجود أثر ذؼ دلالة إحصائية لبعد التخفيف 

التعويضات والمنافع في التخفيف من مصادر ضغوط العمل، كذلك أظيرت نتائج الدراسة 

وجود أثر ذؼ دلالة إحصائية لبعد السلبمة الصحية والمينية في التخفيف من مصادر 

ظائف إدارة الموارد البشرية عمى مستوػ ضغوط العمل، حيث يقوم بكل ىذه الميام والو 

المؤسسة وىي من بين الأىداف التي تسعى إلى تحقيقيا والمشاكل التي تيدف إلى القضاء 

 عمييا.
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تقوم مصمحة إدارة الموارد البشرية بعدّة : الافتراضات الأساسية لإدارة الموارد البشرية .6

ىذه الأنشطة عمى  أنشطة ووظائف مختمفة خاصة بالمورد البشرؼ، حيث ترتكز

 ( كما يمي:47-46مجموعة من الافتراضات التي يوجزىا )زايد، ص 

  إدارة الموارد البشرية إدارة موجهة بالأداءAction Oriented : تسعى مصمحة

إدارة الموارد البشرية إلى تعظيم الاستفادة من العاممين عن طريق رفع مستوػ أدائيم 

اد سجلبت وىيكل أجور العمّال وقياميا بالمنظمة أكثر من تركيزىا عمى إعد

 بيدف تحقيق أىداف العامل والمنظمة معا. بالوظائف البسيطة

  إدارة الموارد البشرية تركّز عمى العنصر البشريIndividual Oriented : محور

عمل إدارة الموارد البشرية ىو العنصر البشرؼ، فيي تولي اىتمام كبير بيذا الأخير 

تقوم بالتعامل معو بشكل فردؼ، حيث تقوم بتدريبو وتكوينو وا عداده  إلى درجة أنيا قد

لمواجية مختمف التغيرات التي قد تحدث في البيئة الداخمية لممنظمة أو خارجيا، وىذا 

 ما يخمق ولاءه لممنظمة والأمن الوظيفي لو.

  إدارة الموارد البشرية لها طابع عالميGlobally Oriented في ظل العولمة :

فتاح الأسواق وظروف العمل الجديدة فإن إدارة الموارد البشرية تتميز بممارسات وان

ذات طابع عالمي وليست محمي، حيث يرجع ىذا إلى تعامميا مع العنصر البشرؼ 

والذؼ يشترك في معظم الخصائص كالاحتياجات والأىداف في جميع مناطق العالم 

ن فصمت بينو المسافات.  حتى وا 
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 لبشرية ذات توجّه مستقبمي إدارة الموارد اFuture Oriented تعمل إدارة الموارد :

البشرية عمى تحقيق التكامل بين احتياجات المنظمة واحتياجات موردىا البشرؼ من 

 أجل الوصول إلى الأىداف التي تسعى المنظمة إلى تحقيقيا.

وارد البشرية تتميز من خلبل المعمومات التي ذكرناىا فإننا نلبحع أن مصمحة إدارة الم      

بخصائص مختمفة عن باقي المصالح، فيي تتعامل مع مورد أولي ذو أىمية كبيرة في 

المنظمة، وتقوم بتصميم مجوعة من الاستراتيجيات والأنشطة التي تحقق التكامل بين 

احتياجات المنظمة والمورد البشرؼ، وتركز عمى مستوػ الأداء ورفعو، تقوم بوظائف ذات 

ي، تتميز برؤية مستقبمية وا عداد خطة عمل بعيدة المدػ، بالإضافة إلى قياميا طابع عالم

 بالوظائف البسيطة كالاستقطاب والتوظيف والاختيار والتعيين.

من السيل في الوقت الحاضر : مكانة إدارة الموارد البشرية عمى الخارطة التنظيمية .7

بشرية عمى مستوػ المنظمة، لكن التعرف أو رؤية المكانة التي تحتميا إدارة الموارد ال

فيما سبق كان يتعذر ذلك، لذا فالتحديد الدقيق لمكانة إدارة الموارد البشرية في الييكل 

( فإن مكانة إدارة 25-24، ص2001التنظيمي لممؤسسة من وجية نظر )زويمف، 

الموارد البشرية تتماشى مع حجم المنظمة. في السابق كانت المؤسسات صغيرة الحجم، 

كان المالك ىو الذؼ يدير الأنشطة المتعمقة بالمورد البشرؼ، فقد كان ىناك الوقت و 

الكافي لمقيام بيذه الأعمال وكان العمل سيل في حد ذاتو، لكن مع تطور الأسواق التي 

غدت أكثر انفتاحا، وتعقد الأعمال وأصبحت المنظمات ذات حجم كبير، أصبح أرباب 
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بالوظائف المرتبطة بالعمالة، لذا تحتم عمى المديرين  العمل لا يممكون الوقت لمقيام

الاستعانة بذوؼ الاختصاص والخبرة حتى يقوموا بيذه الوظائف، من ىنا بدأت بروز 

أىمية إنشاء مصمحة خاصة تقوم بيذه الأعمال وتوفر المعمومات اللّبزمة للئدارة العميا 

ة عمى الخارطة التنظيمية حول كل ما يخص ىذا الجانب، ليذا السبب عند إلقاء نظر 

لأؼ مؤسسة نجد مصمحة إدارة الموارد البشرية خاصة في المؤسسات ذات الحجم 

الكبير، مما ولّد علبقة وظيفية إشرافيو بين الإدارة المركزية وشؤون العاممين. تأخذ إدارة 

ن الموارد البشرية في العادة عدّة أشكال، تبنى عمى علبقات السمطة في المنظمة؛ أؼ أ

، التي Functional Authorityبعض التنظيمات مبنية عمى أساس السمطة الوظيفية 

يكون فييا مدير إدارة الموارد البشرية مدير استشارؼ ولكن تيمل الاستشارات، وأخرػ 

، حيث تصادف الصعوبات عند زيادة Line Authorityعمى أساس السمطة التنفيذية 

ون من الصعب عمى المدير أن يمم بكل نشاطات نطاق أنظمة القسم التنفيذؼ، ىنا يك

قسمو فيستعين بمختصين كاستشاريين، في حين يوجد من التنظيمات ما يجمع بين كلب 

، وىذا ما نصادفو في Line and Staff Typeالسمطتين التنفيذية والاستشارية 

د البشرية، المؤسسات المتوسطة والكبيرة، "ىذه أشكال التنظيمات الداخمية لإدارة الموار 

أما عائديتيا في الخريطة التنظيمية فيعتمد عمى حجم الأنشطة التي تمارسيا ىذه 

الإدارة وعمى سياسة المؤسسة، ويتبع مدير الموارد البشرية في المؤسسات الكبرػ إلى 
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المدير العام مباشرة، وقد يكون نائبا لممدير العام لشؤون الموارد البشرية، كل ذلك 

 وأىمية ىذه الإدارة".يعتمد عمى حجم 

نستنتج مما سبق أن مكانة إدارة الموارد البشرية تتحدد بحجم المنظمة بالدرجة الأولى،       

فيي تختمف باختلبف حجم المؤسسة، ففي المنظمات كبيرة الحجم نجد قسم أو مصمحة 

 تسمى إدارة الموارد البشرية، أيضا نجدىا في المؤسسات ذات الحجم الصغير، من جية

أخرػ ليا ارتباط بحجم الأعمال التي تقوم بيا كفرع إدارؼ لو صمة مباشرة بالإدارة العميا 

والمورد البشرؼ عمى مستوػ التنظيم، وقد جاءت دراسة كل من فرج عمي عمار نصر 

، بعنوان إدارة الموارد البشرية ودورىا في تطوير 2021والبيمول ناصر المقدولي، سنة 

فنادق شركة الضمان للبستثمارات بمدينة طرابمس، ليبيا، دراسة حالة،  الخدمات الفندقية عمى

لتثبت لنا صحة ىذا الكلبم، حيث أثبتت نتائج الدراسة أنو توجد علبقة ارتباطية إيجابية بين 

تطبيق إدارة الموارد البشرية لوظائفيا واختصاصاتيا والخدمات الفندقية؛ وىذا يعني أنو كمما 

ط الموارد البشرية فإن ذلك يزيد من تحسين الخدمات الفندقية، بالإضافة زاد الاىتمام بتخطي

إلى أن ىناك علبقة ارتباطية إيجابية بين تدريب الموارد البشرية والخدمات الفندقية؛ وىذا 

يعني أنو كمما زاد الاىتمام بتدريب الموارد البشرية فإن ذلك يزيد من تحسين الخدمات 

 الفندقية.

تتمحور إدارة الموارد البشرية عمى بيئتين تأثر وتتأثر بيما؛ : وارد البشريةبيئة إدارة الم .8

 بيئة داخمية وبيئة خارجية، حيث تترتب كما يمي:



لموارد البشريةاإدارة : الثالثالفصل   
 

 
110 

 

  البيئة الداخمية: يتمثل ىذا الجانب في بعض العناصر التي ترتكز عمييا إدارة الموارد

 البشرية، وىي كالآتي:

 ومواردىا المالية. الأىداف التي تطمح المنظمة إلى تحقيقيا، -

الفروق الفردية بين الموارد البشرية داخل التنظيم؛ من ناحية الإنجازات، الطاقات،  -

 الميول والمستوػ الثقافي، القدرات، الكفاءات، ...الخ.

الخصائص الييكمية؛ الييكل التنظيمي لممؤسسة، المستويات الإدارية، الاتصال  -

 التنظيمي، تسمسل السمطة ...الخ

الوظائف؛ تتمثل في عبء العمل، ظروف العمل، طريقة العمل، وقت أداء خصائص  -

 الميام المنوطة بالعمل، عدد ساعات العمل، طبيعة العمل.

علبقات العمل؛ والمعبر عنيا عن طريق التعاون في أداء العمل، علبقات العمل  -

 الغير رسمية والرسمية، لجان العمل، علبقة العمال بالمشرفين.

امة لممنظمة؛ نوع القيادة، المناخ التنظيمي والسموك التنظيمي عمى الخصائص الع -

 مستوػ التنظيم، الثقافة التنظيمية.

  البيئة الخارجية: ىناك بعض المؤثرات الخارجية التي تؤثر عمى مصمحة إدارة الموارد

 البشرية وىي تحيط بالتنظيم والتي نوجزىا فيما يمي:

ي المتغيرات التي ترتبط بإدارة الموارد البشرية مباشرة البيئة الخارجية القريبة: تتمثل ف -

كالجميور؛ وىم العملبء المستفيدين من مصمحة إدارة الموارد البشرية والمنظمة معا، 
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المزودون؛ وىم موردوا المنظمة بالمدخلبت البشرية )رأس المال البشرؼ(، المنافسون؛ 

 جميع الفئات التي ىي في سياق المنظمة.

ارجية البعيدة: ىي التغيرات الاقتصادية والتكنولوجية، قوانين العمل، البيئة الخ -

سياسات العمل التي تصدر عن الدولة، حيث تؤثر بطريقة غير مباشرة عمى إدارة 

 (.35، ص2011الموارد البشرية. )حافع، 

نلبحع أن إدارة الموارد البشرية كمصمحة أو كجزء من التنظيم ليست مثل أؼ مصمحة       

رػ، فيي تتأثر بجميع متغيرات البيئة المحيطة بالمنظمة، فمثلب مؤثرات البيئة الداخمية أخ

تؤثر عمى المنظمة والمصمحة معا، نفس الشيء بالنسبة لمتغيرات البيئة الخارجية تؤثر أيضا 

عمييما، نستنتج إذن أن إدارة الموارد البشرية تعتبر جزء ميم لممنظمة أو بتعبير آخر ىي 

لنابض لممنظمة، لأنيا تعمل جاىدة لمواكبة التغييرات التي تحدث داخل المنظمة أو القمب ا

 خارجيا.

تنقسم وظائف إدارة الموارد البشرية إلى قسمين : وظائف إدارة الموارد البشرية .9

 أساسيين؛ عامة وأخرػ خاصة، فبالنسبة لموظائف العامة فيي ثلبثة:

  الوظيفة التنفيذيةA Line Functionسد الوظيفة التنفيذية لمدير الموارد البشرية : تتج

في وظيفتين؛ الأولى من خلبل التوجيو والإشراف عمى الموظفين الذين يعممون في 

وىي اتصالو  Implied Authorityدائرتو، الثانية عن طريق ممارستو لمسمطة الضمنية 
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لحقائب التدريبية...الخ، المباشر بالإدارة العميا كقيامو باختبارات، دورات تكوينية، اعداد ا

 إذن فمدير الموارد البشرية تعتبر اقتراحاتو أوامر يجب عمى المشرفين تنفيذىا.

  الوظيفة التنسيقيةCoordinative Function وىي مجموعة من النشاطات المتعمقة :

بالمورد البشرؼ، تقام من طرف مدير إدارة الموارد البشرية، يطمق عمييا "الرقابة 

، يقدم فييا مدير إدارة الموارد البشرية معمومات في شكل تقارير للئدارة العميا الوظيفية"

 حول مدػ تنفيذ أىداف الموارد البشرية.

  وظيفة تنمية وتكوين الكفاياتStaff Function نممس من خلبل ىذه الوظيفة شقين؛ :

التدريب، الأول ىو تقديم نصائح لممديرين التنفيذيين حول بعض النشاطات كالتعيين، 

تقييم الأداء، تحديد الأجور، المكافآت والترقيات، أما الشق الثاني؛ فييتم بالمزايا 

والخدمات الاجتماعية كالتأمين ضد الحوادث، التأمين الصحي، الإحالة عمى التقاعد 

والإجازات. تسعى إدارة الموارد البشرية من خلبل قياميا بيذه الوظيفة إلى تحقيق التكافؤ 

، 2014التوظيف والترقية، تنفيذ القوانين وتقوية علبقات العمل. )جودة، في فرص 

 (.33ص

 أما فيما يخص وظائف إدارة الموارد البشرية الخاصة فيي كما يمي:

 :تغطية احتياجات المنظمة من العمالة وانتقاء أحسنيا، عن  تخطيط الموارد البشرية

 طريق الإعلبن والتوظيف وفق احتياجات المنظمة.
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 تحميل الأعمال ثم تصنيفيا في السمم الوظيفي من  ميل وتصنيف وتوصيف الوظائف:تح

أجل إعداد بطاقة توصيف الوظائف لتحديد مواصفات الوظيفة وشاغميا الخاصة بكل 

 مستوػ تنظيمي.

 :تحديد طرق وشروط عممية التوظيف وكيفية سير مقابلبت  نظام الاختيار والتعيين

 أحسن الكفاءات لممنظمة. التعيين والاختيار لانتقاء

 :إعداد نظام أجور خاص بكل مستوػ وظيفي، أيضا  تصميم نظام الأجور والحوافز

 إعداد نظام الحوافز المادية والمعنوية الفردية والجماعية.

 :تسعى إدارة الموارد البشرية دائما إلى القيام ببرامج تكوينية وتدريبية  إعداد خطة التدريب

 معمال وتحسين الأداء.بيدف رفع الكفاءات ل

 :وضع نظام محدد يتميز بالعدالة والمساواة في عممية تقويم  تصميم نظام تقويم الأداء

 الأداء إلى كافة العمال عمى مستوػ المنظمة.

 :يتمثل في وضع شروط وضوابط قانونية متعمقة بعمميات  وضع نظام الترقيات والنقل

 الترقية والنقل داخل المنظمة.

 تيتم إدارة الموارد البشرية بالسلبمة الصناعية لمعمال لمقضاء  ة العاممين:صيانة ورعاي

 عمى حوادث العمل، كما تقوم أيضا بتوفير الرعاية الصحية لمعامل.

 :تيتم ىذه الوظيفة بالقيام بإنشاء ضوابط تقديم الخدمات  تقديم الخدمات لمعاممين

ثقيفية، ترفييية كالقيام برحلبت الاجتماعية لمعامل مثل: قيام المنظمة بوضع برامج ت
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سياحية، الحرص عمى تحسين علبقات العمل وخمق جو يسوده التعاون. )خضير، 

 (.32-31، ص2007وياسين، 

من خلبل ىذا نلبحع بأن إدارة الموارد البشرية تسعى إلى تحقيق أىداف المنظمة       

والتي بدورىا تتفرع عنيا والعامل معا، عن طريق قياميا بمجموعة من الوظائف الأساسية 

بعض الوظائف الثانوية كتنمية وتطوير وتخطيط المسار الوظيفي لمفرد، توفير الرعاية 

النفسية والاجتماعية لو، توفير مناخ عمل مناسب، تصميم مراكز عمل تتوفر عمى شروط 

برامج أرغونومية مساعدة ومريحة لأداء العمل، تحديد الاحتياجات التكوينية من أجل تصميم 

تكوينية لرفع الأداء أو حتى برامج خاصة بالإحالة عمى التقاعد، ومنو فإن الدراسة التي قام 

، تحت عنوان ممارسات إدارة الموارد البشرية 2010بيا عبد المحسن أحمد حاجي حسن، 

دراسة تطبيقية في شركة زين الكويتية للبتصالات ، وأثرىا في تحقيق التميز المؤسسي

كرة ماجستير، تخصص إدارة الأعمال، قد أثبتت نتائجيا أن ىناك أثر ذو دلالة الخموية، مذ

معنوية للبستقطاب والتعيين في تحقيق التميز القيادؼ والتميز بتقديم الخدمة عند مستوػ 

( في المؤسسة محل الدراسة، وجود أثر ذؼ دلالة معنوية لمتدريب والتطوير في 0.05)

ز بتحقيق الخدمة، وجود أثر ذؼ دلالة معنوية لتقييم الأداء في تحقيق التميز القيادؼ والتمي

تحقيق التميز القيادؼ والتميز بتقديم الخدمة، وجود أثر ذؼ دلالة معنوية لمتعويضات في 

تحقيق التميز القيادؼ والتميز بتقديم الخدمة، وجود أثر ذؼ دلالة معنوية لمصحة والسلبمة 

 والتميز بتقديم الخدمة. المينية في تحقيق التميز القيادؼ
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تميز مجال الإدارة بتراكم معرفي : تجاهات جديدة في عممية إدارة الموارد البشريةا .10

كبير في مختمف التخصصات الإنسانية والاقتصادية، أيضا بالنسبة لموضوع إدارة 

الموارد البشرية بالنظر إلى التطور الممحوظ الذؼ حققو في زمن قصير، خاصة التحول 

من إدارة الأفراد إلى إدارة الموارد البشرية وبتغير الوظائف وتعددىا أيضا من  الإسمي

 البساطة إلى التعقيد، وقد ظيرت اتجاىات حديثة في ىذا المجال نذكر منيا ما يمي: 

  :عبارة عن عممية تخطيطية بعيدة المدػ، تقوم الإدارة العميا من التخطيط الاستراتيجي

سة بين منافسييا في السوق، أيضا حصر جميع القطاعات خلبليا بتحديد موقع المؤس

والفئات المستيدفة، تيتم ىذه العممية أيضا بالمتغيرات الداخمية والخارجية وجميع 

 الموارد البشرية لمشركة ورسم الطريق نحو تحقيق الأىداف المحددة سمفا.

  :لداخمية يرتكز تطوير الشركة عمى الاستجابة لبعض المؤثرات اتطوير المنشأة

كالتغيرات في توقعات العاممين، المؤثرات الخارجية كالموائح التنظيمية المنظمة لمعمل 

والحالة الاقتصادية، كل ىذا العمل تقوم بو إدارة الموارد البشرية لمحفاظ عمى مكانة 

المؤسسة في السوق وابتكار حمول جديدة لحل جميع المشاكل التي تواجييا عمى 

 افسي لممؤسسات المشابية.مستوػ المناخ التن

  :في خضم التطور الذؼ تشيده جميع المنشآت سواء الإنتاجية أو مورد الشركة

الخدماتية خاصة الكبيرة منيا، أصبحت تحتاج إلى مصمحة قائمة بذاتيا لإدارة الموارد 

البشرية يحكميا مختصين لمساعدتيا في تقديم المعمومات حول العاممين، إعداد البرامج 
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ينية، التوظيف، الترقية، حل مشاكل العمل من بينيا عبء العمل والضغط الميني التكو 

 ...الخ

  :تيتم إدارة الموارد البشرية بكيفية حدوث عممية الاتصال بين العمال في دعم الاتصال

المنظمة، فيي تحرص عمى نجاعة العممية عن طريق فيم الرسالة من المرسل إلى 

جعية موجبة بين الطرفين. )درديش، وكويحل ، المستقبل بيدف تحقيق تغذية ر 

 (.163-162ص

انطلبقا مما سبق نجد بأن ىذه الاتجاىات التي تعتبر حديثة في مجال إدارة الموارد       

البشرية، فيي تصب في ىدف أساسي لممنظمة والمورد البشرؼ؛ بالنسبة لممنظمة فيي تعمل 

فع من كفاءتيا وتقض عمى مشاكميا، أما عمى تكوين صورة جيدة ليا في سوق الأعمال، تر 

بالنسبة لمعامل فيي ترفع من أدائو، توفر لو فرص متساوية لمترقية، تقمل من مشاكل العمل 

عن طريق توضيح الميام والمسؤوليات لأداء العمل، تربط بين جميع المستويات الإدارية 

عمومات في دراسة قام بيا بتسييل عممية الاتصال والتواصل بينيم، ومما يثبت صحة ىذه الم

، بعنوان مساىمة إدارة الموارد البشرية في المؤسسة في التكيف مع 2009دبون عبد القادر، 

 تخصص، مذكرة مقدمة لنيل درجة الدكتوراه، التغير التكنولوجي، حالة اتصالات الجزائر

مع التغير عموم التسيير، حيث أثبتت النتائج الخاصة بيا أن المؤسسة تسعى إلى التكيف 

التكنولوجي من خلبل إدارة مواردىا البشرية، بالإضافة إلى أن ىناك تطور مستمر لمتغير 

التكنولوجي باعتباره المحفز عمى التكيف والتنافس عمى مستويات عديدة، أيضا بروز تطور 
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 إدارة الموارد البشرية من خلبل تطور أىمية المورد البشرؼ، وتعدد الانعكاسات التي يفرضيا

التغير التكنولوجي عمى وظيفة إدارة الموارد البشرية، أثبتت النتائج أيضا عمى وجود وتعدد 

أساليب التكيف مع التغير التكنولوجي والتي ترتبط أساسا بالموارد البشرية في المؤسسة 

بصفة مباشرة أو غير مباشرة، توفر مؤسسة اتصالات الجزائر عمى عوامل مادية، تنظيمية 

 ييا القدرة المستمرة عمى التكيف مع التغير التكنولوجي.وبشرية تعط

نظرا لمتطور الكبير الذؼ يشيده : المهام الرئيسية الحديثة لإدارة الموارد البشرية .11

مجال إدارة الموارد البشرية وىذا راجع لمتطور المعرفي في العالم أجمع، أصبح التخصص 

يوم إدارة الموارد البشرية تتميز في الأعمال والميام ميزة كل تخصص، وقد أصبحت ال

، 2003بمجموعة ميام حديثة تتفرع عنيا ميام فرعية وىي كما وضّحيا )عبد الوىاب، 

 (:6ص
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 ( يوضح المهام الحديثة التي تمارسها إدارة الموارد البشرية.02جدول رقم )

 المهام الفرعية المهام الرئيسية

 عمالة.التخطيط الاستراتيجي لم - بناء القوة العاممة

 الاستقطاب -

 الاختيار والتعيين -

 إدارة المسار الميني -

 تصميم الوظائف - تطوير الييكل الوظيفي

تكثيف الاستفادة من ميارات العاممين: التدوير الوظيفي،  -

 الإثراء الوظيفي

 خطط الإحلبل -

 التقديم والتييئة المبدئية - تنمية وتطوير العاممين

 التدريب داخل وخارج المنظمة -

 طوير ميارات العاممينتنويع وت -

 تطوير المسار الميني -

 دراسة دوافع العاممين - تحفيز العاممين

 الأجور والتعويضات -

 نظم الحوافز والمزايا -
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 التأديب والجزائيات -

 برامج الأمن والسلبمة - صيانة القوة العاممة

 الرعاية الصحية؛ الطبية والنفسية -

 خدمات العاممين -

 الاستشارات المينية -

 تقويم الأداء - العاممين متابعة تقدم

متابعة المسار الوظيفي )النقل، الترقية، الندب، الإعارة،  -

 ... إلخ(

 خطط التقاعد -

 نظم معمومات الموارد البشرية - بحوث الموارد البشرية

 تحميل التركيب الحالي والمستقبمي لمموارد البشرية -

 معدلات الغياب ودوران العمل -

 عوامل الرضا والإنتاجية -

 (6ص ،2003 الوهاب، عبد): المصدر

من خلبل الجدول السابق نلبحع التطور الكبير الذؼ يشيده مجال إدارة الموارد       

البشرية، ىذا راجع ربما لمتطور الدائم الحاصل في العالم والتراكم المعرفي، من ىنا نستنتج 

راسة بلبغماس بركة، الدور البارز الذؼ تمعبو إدارة الموارد البشرية في المنظمة، وقد بيّنت د



لموارد البشريةاإدارة : الثالثالفصل   
 

 
120 

 

بعنوان نظام معمومات الموارد البشرية وعلبقتو بوظائف إدارة الموارد البشرية، أنو توجد علبقة 

وطيدة بين نظام معمومات الموارد البشرية ومختمف وظائف إدارة الموارد البشرية؛ وتتمثل ىذه 

ارد البشرية، والتي العلبقة في إيجاد مجموعة من النظم الفرعية ضمن نظام معمومات المو 

تتعدد تطبيقاتيا حتي يمكن ليذا النظام العمل بشكل أفضل، فنظام معمومات الموارد البشرية 

يعد انعكاسا واضحا لاىتمام المنظمة بالعنصر البشرؼ وتطويره وتنمية استخدامو، وذلك من 

تيا لمحصول عمى خلبل تزويد إدارة الموارد البشرية بالبيانات المتعمقة بيذا العنصر، ومعالج

المعمومات اللّبزمة في الوقت المناسب لتتمكن من اتخاذ القرارات السميمة، إن كان في عممية 

التخطيط لمموارد البشرية أو في توظيفيا أو في عممية تسيير المسار الوظيفي، وفي تطوير 

لمكافآت الكفاءات من خلبل عمميات التحفيز والتدريب والترقية وحتى في أنظمة الأجور وا

وكل ما يتعمق بالأمن الصناعي وعلبقات الموارد البشرية فيما بينيا، ومنو فإنو يساىم وبشكل 

 مباشر في تحسين فعالية إدارة الموارد البشرية.

لإدارة الموارد : ما هو الدور الذي ينبغي أن تمعبه إدارة الموارد البشرية الفعالة؟ .12

لمؤسسة، لا بد ليا من الحرص عمى تنفيذ البشرية دور فعال وبارز في تقرير مصير ا

رسالتيا من طرف العمال؛ عن طريق تنسيق الجيود بينيم ىذا من جية، وتوفير جو 

( في النقاط 12-9عمل مناسب لمعمال من جية أخرػ، حيث يبينو )بسيوني، ص

 التالية:
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  المشاركة في صنع الاستراتيجية: تساىم إدارة الموارد البشرية في صنع الخطة

لاستراتيجية الخاصة بالمنظمة عن طريق توفير المعمومات حول الموارد البشرية ا

المتواجدة عمى مستوػ التنظيم كالاتجاىات، الميول، الدافعية، الاىتمامات، ...الخ، 

 أيضا كيفية استغلبل الموارد البشرية الفعالة، ورفع الميزة التنافسية لممؤسسة.

  ل إن إدارة الموارد البشرية تفسح المجال لممديرين دور المزود والمفوض: يمكننا القو

التنفيذيين لمقيام بأعماليم وتزودىم بمعمومات حول الاستقطاب، الاختيار، التوظيف 

والتدريب )من حيث الوظائف التقميدية لإدارة الأفراد( بالإضافة إلى توفير المعمومات 

لقوانين الخاصة بالعمل، لنفس الفئة حول فرص العمل، التعويض عن العمل، تفسير ا

 السلبمة والأمن الوظيفي.

  دور المراجع: نظرا لما تفرضو قوانين العمل خاصة منيا المفروضة عمى المؤسسات

الكبيرة، لا بد لإدارة الموارد البشرية من التأكد من أن ىذه القوانين تطبق بالشكل 

شركات إلى تعيين المطموب من طرف المديرين التنفيذيين، من جية أخرػ، تحتاج ال

خبراء ومختصين في مجال قوانين العمل والتخطيط لإرضاء الإدارة العميا، إلا أن تكمفة 

 ىؤلاء الخبراء تعتبر جد مكمفة.

  ،دور المبتكر: يقتصر ىذا الدور المتجدد عمى إيجاد حمول لمشاكل الموارد البشرية

 مل، جودة المنتج أو الخدمة.ابتكار طرق جديدة في عممية التسيير، توفير جودة حياة الع
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من الملبحع أن دور ووظائف إدارة الموارد البشرية تغيرت من البساطة إلى التعقيد،       

لذا يقع عمى عاتقيا ابتكار طرق ومناىج لخدمة المنظمة والعامل معا، حيث يجب عمييا 

وع العمالة، تحديد القيام بدراسة دورية لمقوػ العاممة وجمع المعمومات حول مستوػ الأداء، ن

مناصب العمل الشاغرة أو الفائض في اليد العاممة، وتعمل أيضا عمى حل مشاكل العمال 

الداخمية والخارجية وتقوية روح العمل الجماعية، مراقبة باقي المصالح من ناحية درجة 

ق تطبيق قوانين العمل، تقديم بيانات حول العمّال للئدارة العميا، المساىمة في بناء طر 

واستراتيجيات العمل كتطبيق مبادغ إدارة الجودة الشاممة مثلب، ومنو فإن دراسة زياد محمود 

، بعنوان علبقة الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية وأداء 2012القاضي، سنة 

دراسة تطبيقية عمى الجامعات الخاصة في الأردن، ، العاممين وأثرىما عمى أداء المنظمات

ماجستير تخصص إدارة الأعمال، تثبت أنو يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمممارسات  مذكرة

الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية عمى أداء العاممين في الجامعات الخاصة في الأردن، 

أيضا من بين نتائج الدراسة أنو يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للبستقطاب والتعيين والتدريب 

كة العاممين عمى أداء العاممين في الجامعات الخاصة في الأردن، بالإضافة والتطوير ومشار 

إلى أنو يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية عمى أداء 

الجامعات الخاصة في الأردن، يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للبستقطاب والتعيين ونظم 

لتطوير عمى أداء الجامعات الخاصة في الأردن، وجود أثر ذو دلالة التعويضات والتدريب وا

إحصائية لأداء العاممين في الجامعات الخاصة في الأردن عمى أداء الجامعات الخاصة في 
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الأردن، يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية عمى 

من خلبل أداء العاممين في الجامعات الخاصة في أداء الجامعات الخاصة في الأردن 

الأردن كمتغير وسيط، يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للبستقطاب والتعيين والتدريب والتطوير 

ومشاركة العاممين عمى أداء الجامعات الخاصة في الأردن من خلبل أداء العاممين كمتغير 

 وسيط.

ىناك العديد من المؤثرات سواء : لبشريةالتحديات الكبرى التي تواجه إدارة الموارد ا .13

من البيئة الداخمية لممنظمة أو الخارجية ليا والتي تشكل تحد لمصمحة إدارة الموارد 

فمن وجية  البشرية، حيث لا بد ليذه المصمحة من مواجيتيا بشتى الطرق والأساليب،

  (Jean-Marie, p3-6)نظر 

 غييرات التكنولوجية تقمق جميع الفروع الخاصة : التالتغييرات التكنولوجية وقيادة التغيير

بتنفيذ النشاطات والميام الخاصة بالمؤسسة من جية، والعواقب من حيث العمالة، 

دارة الوقت، التكوين، الدافعية والمكافآت الكبيرة من جية أخرػ.  الكفاءة، شروط العمل وا 

تنطوؼ عمى نيج ديناميكي المحافظة عمى ديمومة الكفاية النوعية والكمية لمعمالة التي 

)متغير؛ قابل لمزيادة أو النقصان(، المتابعة الوظيفية لكل فرد )تحديد وتطوير المسار 

الوظيفي لمموظف(، إدارة وقائية )تجنب الوقوع في الأخطاء والحوادث(، جيد دائم لمتأىيل 

ارة استباقية وا عادة التأىيل للؤفراد في مكانيم، تطوير التنقل وتوظيف جديد في مركز لإد

 الكفاءات )مبدأ تكافؤ الفرص في الترقية والمساواة في عممية توظيف الكفاءات(.
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توجد أربع آثار لمتغييرات التكنولوجية تعتبر المسيطرة وىي كما يمي؛ تحول المؤسسات )من 

ناحية الحجم، طريقة العمل، انفتاح الأسواق(، زيادة الإنتاج، تغيير الكفاءات المطموبة 

 كبة التغيير(، ارتفاع تكمفة المعدات.)موا

 :تميزت الفترة الحالية بإبراز وتدويل المنافسة لحفع قدرة  بروز المنافسة العالمية

المؤسسات التنافسية في سياق أين الابتكارات تعبر الحدود دون إشعار، حيث الانضباط 

ة والنفايات، والسرعة يعتبران أساسيان، ومنو المؤسسة ستقضي عمى التكاليف الإضافي

وسوف تذىب بسرعة إلى الابتكار، اكتشاف منافذ السوق، المصنعين، جعميم معروفين، 

تحسين الأداء، وتكييفو مع التغيرات الحاصمة  في العالم، ىذا يعني تعبئة جميع 

الإمكانات للؤفراد؛ احترافيتيم، تخيلبتيم، قدرتيم عمى التطور، دافعيتيم، حكميم الذاتي، 

لأن مشاركة الموظف تعتبر كميزة تنافسية، وأن قدرة المؤسسات عمى  مسؤوليتيم،

 الخمق، الابتكار، الاختراع أصبح المصدر الأول لمنمو.

عالمية المنافسة تفرض عمى المنظمات التأىب دون حدود، يجب أن يكون لدييم المعايير 

 الدولية وتوقع تطورىا، يجب تقميص الفوارق في سياق التقارب المتزايد.

 :في سياق المنافسة، المنظمات يجب عمييا مراقبة نسبة  التغييرات الاقتصادية

المصاريف لمموظفين كقيمة مضافة لمستوػ أقل أو يساوؼ لمنافسيم المحمي أو العالمي، 

دراسة التغيرات لممشيد الصناعي يظير أن البقاء يصبح افتراضي لممنظمات في نسبة 

اوز إلى حد كبير منافسيو، نقص الوسائل للبستثمار تكاليف الموظفين كقيمة مضافة تتج
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والابتكار يترك المنظمة فريسة سيمت المنال، حيث أن المنظمة يجب عمييا أن تجيب 

عمى انتظار المساىمين في سياق اقتصادؼ صعب وفوضوؼ؛ حيث أن اليزّات أو 

ب أن الصعاب تصبح أكثر وحشية مع مختمف القوػ لمنشاطات ومعناه أن المنظمة يج

تكون ليا قدرة سريعة عمى التكيف مع الاختلبفات بسعة كبيرة، أما الفوضى معناىا 

الصعوبة في تطوير توقعات موثوقة وقمة الرؤية عمى المدػ القصير والمتوسط، يتعمق 

 بزيادة عدد النشاطات مما يجعل المنظمة تصبح ضعيفة.

 :ديد من الشركات زيادة احتمالات تحميل ىرم الأعمار أبرز في الع التطورات الديمغرافية

( يبرز تضخم في صفوف 1955-1946الشيخوخة، جيل طفرة المواليد بعد الحرب )

، المنظمات يجب عمييا إدارة كبار السن بمقاربة متناسقة من حيث 2006الستينات منذ 

الخبرة، الأجر، شروط العمل، التنقل والتكوين من أجل تجنب الآثار الضارة لمعاطفة 

نياية الحياة المينية، يجب عمييا أيضا حسن استغلبل شبابيا المتجدد وامتلبك  خلبل

 سياسة متناسقة لإدارة الأعمار والتنوع.

 :التحقيقات تعرض فقدان الأدلة الفردية )خاصة فيما يتعمق  التغيرات الاجتماعية والتنوع

لمتكنولوجيا الجديدة، بالعمل والمال( والتناسق الجماعي المتسارع بسبب الانفجار الحقيقي 

إضافة إلى أن المؤسسة تقوم بإعادة تجميع الموظفين بتطمعات متعددة؛ تنوع الأعمار، 

التكوينات الفردية، المسارات الوظيفية وترقيات تؤدؼ إلى اختلبفات كبيرة في التوقعات، 

لذا يجب عمى المنظمة أن تكون عمى عمم ومعرفة من أولئك الذين يؤلفون، كل جيل 



لموارد البشريةاإدارة : الثالثالفصل   
 

 
126 

 

دو مختمفا عن سابقو، والمنظمة يجب عمييا أن تمتص ىذه الاختلبفات، مثال؛ الجيل يب

( بخصوصياتو، إذن الحاجة إلى المعرفة 49-35( نجح عمى الجيل ع )34-20س )

 ىو واحد من التوقعات القوية لمموظفين اليوم وىو خاص بالجيل )س(.

 :قابات العمالية نموا شيدت الن 1974إلى غاية  1958من  الشركاء الاجتماعيين

انخفض عدد  1980كميم تراجعوا، ثم انطلبقا من  1974منتظما، أما في سنة 

إلى غاية سنوات  1982المنازعات العمالية في فرنسا وكل البمدان المصنعة، منذ سنة 

عدد أيام الإضراب انقمب إلى حوالي مميون، حيث شيدت المفاوضات التجارية 2000

 30000وحوالي  1985موافقة في  4900سريعة وصمت إلى وتقدم المؤسسة وتيرة 

، إذ أصبحت المفاوضات التجارية عنصرا حاسما في إعداد 2000موافقة في سنوات 

 سياسة الموارد البشرية.

 :اليوم الإطار التنظيمي مطبق وأكثر شيوعا في فرنسا، لم  الإطار التشريعي والتنظيمي

رن العشرين وبداية القرن الواحد والعشرين في يتوقف أبدا عن التطور خلبل مرحمة الق

كل مجالات إدارة الموارد البشرية، مع بعض الفترات الخاصة القوية؛ الأولى بعد الحرب 

)تمدد النقابات، التكوينات المينية، تحسن  1973-1968، الثانية 1936-1937

ل السنوات )قوانين ومراسيم قوية في كثير من الميادين(، خلب 1982شروط العمل(، 

 2013إلى غاية  2001عرفت ثورة تنظيمية قوية، تميزت القوانين من  1982-2013

بالتمييز والتحديث الاجتماعي، وقت العمل والتقاعد، التكوين والتحاور الاجتماعي، 
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التماسك الاجتماعي والتكافؤ في الفرص، توظيف ذوؼ الإعاقات، كبار السن، مدخرات 

، تطور أسواق العمل ليا تأثير كبير في ممارسات إدارة الموظفين، الأمن الوظيفي

الموارد البشرية. إذن يجب عمى مدراء إدارة الموارد البشرية التكيف مع ىذه التغيرات 

 أكثر فأكثر.

 https://ae.linkedin.com/pulse -البشرية-الموارد-تواجييا-التي-التحديات/ dr-

majid-al-saadoun. 

ومنو فإن دور إدارة الموارد البشرية ىو مواجية كل التحديات التي تعترض طريقيا       

، تحت عنوان أثر 2009نحو تقديم الأفضل، وقد بيّنت نتائج دراسة لمين عموطي، سنة 

تكنولوجيا المعمومات والاتصال عمى إدارة الموارد البشرية، أطروحة مقدمة لمحصول عمى 

لعموم في عموم التسيير، أن تكنولوجيا المعمومات والاتصال تؤثر بصفة شيادة دكتوراه ا

يجابية عمى إدارة الموارد البشرية، أيضا مجتمعي المعمومات والمعرفة يتطمبان  أساسية وا 

موارد بشرية ذات ميارات خاصة، كما يفتحان فرصا جديدة لمتشغيل، إضافة إلى أنو تمعب 

ي إطار نظرية النظم دورا أساسيا في بناء وتطوير وتحسين تكنولوجيا المعمومات والاتصال ف

أداء نظم المعمومات في المؤسسة، من بين نتائج الدراسة أيضا أن بناء نظم معمومات 

لمموارد البشرية ىو ميم جدا بالنسبة الى تحسين وظيفة إدارة الموارد البشرية، وتمعب آلية 

ف وتحسين نشاط المؤسسة بشرط اقترانيا العمل عن بعد دورا أساسيا في تخفيض التكالي

https://ae/
https://ae/
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بأمن المعمومات والشبكات، وأخيرا يمعب التدريب الالكتروني دورا أساسيا في نجاح وظيفة 

 التدريب بالمؤسسة وبالتالي تحسين أداء الموارد البشرية.
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 تمهيد:

بعد الاطلبع عمى التراث النظرؼ والدراسات السابقة، قمنا بإعداد أدوات جمع البيانات 

وعرضيا عمى الخبراء من أجل تنقيحيا ثم اختبارىا ضمن دراسة أولية، ثم بعد ضبط أدوات 

اسة تم توزيعيا عمى عينة البحث في شكل دراسة أساسية، وبعد مدة زمنية تم جمع الدر 

لتم تفريغيا وحسابيا ومناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة لموصول إلى البيانات 

 استنتاج عام لمبحث ومجموعة من الاقتراحات.

، حيث يوجد لملبمتو لطبيعة الموضوع المنيج الوصفيالباحث م استخد: لبحثمنهج ا .1

 كل من لدينا معمومات نظرية حول الموضوع يمكننا وصفيا ثم اختبارىا ميدانيا، ويرػ 

لا يقتصر عمى جمع البيانات أن المنيج الوصفي " ( 87ص ،2002 فاطمة وميرفت،)

والحقائق وتصنيفيا وتبويبيا، بالإضافة الى تحميميا التحميل الكافي الدقيق المتعمق، بل 

التفسير ليذه النتائج، لذلك كثيرا ما يقترن الوصف بالمقارنة، ا من يتضمن أيضا قدر 

بالإضافة الى استخدام أساليب القياس والتصنيف والتفسير بيدف استخراج الاستنتاجات 

 لى تعميمات بشأن الظاىرة محل الدراسة".إ ذات الدلالة، ثم الوصول

بحد ذاتو يقوم  ىذا الأخيرن الاستبيان، حيث أ مىع تم الاعتماد أدوات جمع البيانات: .2

عمى بعض الشروط؛ أىميا يجب البحث في الدراسات السابقة عمى استبيان سبق 

الدراسات، وقد قام  ىذه استخدامو وىذا لما يتميز بو من صدق ثبات عال لنجاحو في

الباحث بعممية البحث إلّا أنو لم يجد استبيان يتوافق مع دراستو، بسبب تناول باقي 
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موضوع إدارة الجودة الشاممة من زوايا مختمفة، أما بالنسبة ليذا الموضوع حاولنا  الدراسات

تناولو من الجوانب التي تم إىماليا لتكميل النقص الذؼ تعاني منو باقي الدراسات، وليذا 

ص، قام الطالب ببناء أداة دراسة من بعض الدراسات والتي سبق ذكرىا ومن جيده الخا

خدام المقابمة أثناء اجراءه لمدراسة الاستطلبعية مع بعض الاطارات أيضا قام الباحث باست

 في المؤسسة تضمنت أسئمة حول مبادغ إدارة الجودة الشاممة.

( بند مقسمة عمى 54بين أيدينا ) ذؼال بحثتضمن الاستبيان الخاص بالالاستبيان:  .أ.2

( بند، 12دارة العميا )( بنود، التزام الإ9ستة محاور كما يمي؛ التركيز عمى الزبائن )

( بنود، 7( بنود، مشاركة العاممين )7( بنود، النظم الإدارية )9التحسين المستمر )

مقياس  ( بنود، ومن مميزاتو أنو استبيان مقيد، حيث يقوم عمى10الإجراءات التشغيمية )

: منخفضة جدا، منخفضة، متوسطة، مرتفعة، مرتفعة كالتاليليكرث الخماسي المتدرج 

 ، حيث رتبت بشكل تصاعدؼ.جدا
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 ( يوضح وزن اختيارات سمم ليكرث.03جدول رقم )

 

لى إ الدراسة الاستطلبعية، حيث ىدفت استخدم الباحث المقابمة أثناء.ب. المقابمة: 2

ن، والتي قسمت عمى ثلبثة أجزاء، سوف تحديد وضبط محاور الدراسة في الميدا

 ية.لييا في الدراسة الاستطلبعإنتطرق 

جراء إدينا مجال مكاني؛ حيث يتمثل في مكان يبين أ بحث الذؼلم :بحثمجال ال .3

تطبيق أدوات  تم التي أو العينة الدراسة الميدانية، مجال بشرؼ؛ وىو مجتمع الدراسة

ا، ثم المجال الزمني؛ تمثل في وقت اجراء الدراسة عمييا واختبار الفروض من خلبلي

 الدراسة الاستطلبعية والدراسة الأساسية.

ىي و مؤسسة نفطال تمثل المجال المكاني لمدراسة التي بين أيدينا في  المجال المكاني:.أ. 3

فروع أو وحدات عديدة عمى مستوػ التراب الوطني،  عدّة المؤسسة الأم وتتفرع منيا

 الوزن  الاختيار

 1 منخفضة جدا

 2 منخفضة

 3 متوسطة

 4 مرتفعة

 5 مرتفعة جدا
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فقد تم إجراءىا  تنا الحاليةيا فيما بعد، أما بالنسبة لدراسرف عميوالتي سوف نتع

اتنة الواقعة بالمنطقة ب وحدة _BAG_صنع قارورات الغاز فرع مؤسسة نفطالفي

 الصناعية حي كشيدة باتنة.

 :التعريف بالمؤسسة 

باتنة سنة  (BAG) قارورات الغازصنع تم تأسيس وحدة نبذة تاريخية عن المؤسسة:  (1

، حيث كانت في بداية 16/11/1974المؤرخ في  72/74مرسوم م، وفقا لم1974

المنبثقة عن الشركة  EMB ،EMمشوارىا تابعة لممؤسسة الوطنية لمرزم المعدنية 

والتي كانت تحت وصاية وزارة الصناعات الثقيمة،  SNSالوطنية لمحديد والصمب 

ووطنية من  سنوات، بحيث قام بإنجازىا عدّة شركات أجنبية3ودامت مدة إنجازىا 

ناحية البناء وشركات متعددة الجنسيات من ناحية التجييزات والمعدات والآلات، في 

أصبحت الوحدة تابعة لممؤسسة الوطنية لمرزم المعدنية التي تم انفصاليا  1981سنة 

 عن الشركة الوطنية لمحديد والصمب من أجل إعادة ىيكمتيا.

انتاجيا، حيث شرعت في إنتاج قارورات  بدأت الوحدة في تنويع 1994خلبل سنة      

(، وخزانات الغاز. كان استثمار ىذين BA 35الغاز ذات الحجم الكبير التي تحمل الرمز )

لأسباب مالية، وفي سنة  1994المشروعين في منتصف الثمانينات حيث تأخرا إلى غاية 

، أما %100تابعة لمؤسسة "نفطال" بنسبة  BAGأصبحت مؤسسة قارورات الغاز  2010

 فيما يخص أنواع المنتجات التي تصدرىا المؤسسة فيي كما يمي:



اسةالإجراءات المنهجية لمدر : الرابعالفصل   
 

 
136 

 

  "قارورات الغاز ذات الحجم العادؼ "بيطان، بوربانBAG 11/13 kg 

  "قارورات الغاز ذات الحجم المتوسط "بيطان، بروبانBAG 35 kg 

  "خزانات الغاز لمسيارات "سيرغاز السياراتRéservation sur gaz 

ة في إنتاجيا عمى الحديد الذؼ يتم تحصيمو محميا من مصنع وتعتمد المؤسس

الحجار، بالإضافة إلى بعض الموارد مثل سمك التمحيم وغيره، والذؼ يتم تحصيمو من مصنع 

أسلبك التمحيم ببمدية العممة والبعض منو من دول الخارج )ألمانيا، إيطاليا، فرنسا(، ونفس 

 الشيء فيما يخص قطع الغيار.

تعد وحدة قارورات الغاز بولاية : BAGوحدة صنع قارورات الغاز باتنة التعريف ب (2

نتاجية، حيث يقدر رأس ماليا ب:  دينار  3.550.200.000باتنة مؤسسة اقتصادية وا 

كم من مقر 1.5جزائرؼ، تقع في الشمال الغربي بالمنطقة الصناعية كشيدة عمى بعد 

، ومن الجية الغربية مؤسسة تشحين الولاية، يقابميا من الجية الشرقية مركب النسيج

القارورات التابعة لنفطال، ويحدّىا من الشمال كل من مؤسستي الحديد والصمب 

 وصيدال، ويقابميا من الغرب المؤسسة الباتنية.

ىكتارات، مقسمة عمى مجموعة من  8تقدر مساحة المؤسسة التي تستغميا ب     

متر مربع خاصة  180600)ن(، و متر مربع خاصة بالمحطة 1700المحطات؛ منيا 

 203616متر مربع خاصة بالإدارة، وأخيرا المساحة الباقية والمقدرة ب  1030بالمخازن، 

 متر مربع خاصة بورشات الإنتاج.
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عامل  323يقدر عدد الموارد البشرية التي تعمل بالمؤسسة في الوقت الحالي ب     

فئة عمّال مؤقتون، حيث يقدر عدد العمّال وعاممة، مقسمون عمى فئات؛ فئة عمّال دائمون و 

"، أما فيما يخص العمّال الدائمين فعددىم CDDعامل وعاممة تحت عقود " 79المؤقتين ب 

عمّال مرتبطين بعقود  5عامل وعاممة، يتواجد عمى مستوػ المؤسسة  239يقدر ب 

"CTA." 

 :BAGأهمية ومهام وحدة صنع قارورات الغاز باتنة  (3

: تتميز وحدة صنع قارورات الغاز باتنة BAGقارورات الغاز باتنة  أهمية وحدة صنع . أ

BAG  بأىمية كبيرة بالنسبة لمنشاط الاقتصادؼ الوطني، نتيجة لمدور الذؼ تمعبو سواء

من الناحية الاجتماعية أو الاقتصادية كونيا مؤسسة إنتاجية تغطي السوق الوطنية، 

ولأنيا تعتبر ىمزة وصل بين كل من  أيضا تساىم في النمو الاقتصادؼ لمبلبد، ىذا

 قطاع إنتاج "الحديد والصمب" ومؤسسة "نفطال".

_  صنع قارورات الغاز فرعتنقسم ميام  :BAGمهام وحدة صنع قارورات الغاز باتنة  . ب

BAG _   باتنة إلى مجموعة من الدوائر أو المصالح الآتي ذكرىا:وحدة 

  عن استخدام الوسائل المتاحة لتحقيق إنتاج دائرة الإنتاج: تعتبر ىذه الدائرة المسؤولة

المخطط، فيي تقوم باستقبال مختمف الموارد الأولية وتقوم بتحويميا إلى منتجات 

 صالحة للبستعمال، وليا مجموعة من الميام مقسمة عمى مصالح:

o .مصمحة الميكانيك: ميمتيا تحويل وتشكيل المادة الأولية إلى منتجات نصف مصنعة 
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o م: تقوم بتجميع المنتجات النصف مصنعة عن طريق عممية التمحيم.مصمحة التمحي 

o  مصمحة الإتمام: حيث تقوم بالمعالجات الحرارية لمقارورات ومن ثم اختبار المنتوج بيدف

 اكتشاف نسبة جودة المنتج وصلبحيتو للبستعمال، بعدىا تقوم بمعالجة السطح ودىنو.

o عمى التنسيق ما بين مصالح الإنتاج  مصمحة البرمجة والمناىج: تعمل ىذه المصمحة

ومتابعة الإنتاج، إضافة إلى تحقيق الأىداف، والتنسيق مع باقي المصالح؛ مصمحة 

 المبيعات، مراقبة المنتج، تموين المادة الأولية.

  دائرة التقنية والتموين: تيتم ىذه الدائرة بكل ما يتعمق بالمتابعة التقنية لجميع

انة وتصميح وغيرىا وذلك لممحافظة عمييا، وكذا تيتم بشراء التجييزات والآلات من صي

وتخزين الموارد الأولية أؼ التموين بصفة عامة، في حين كان التموين مستقل كدائرة، وىذا 

، والذؼ عمل عمى ربط دائرة 2016قبل إعادة الييكل التنظيمي لممؤسسة الحاصل منذ 

 ا ما جعل مياميا أكبر ومنيا:التموين بالتقنية وجمعيا في دائرة واحدة، وىذ

o  تقديم طمب الشراء وكذا العمل عمى الشراء وىذا عكس السابق حيث كانت دائرة التموين

 متكمفة فقط بعممية الشراء وفي ىذه الدائرة تم جمعيم.

o .التعامل مع الموردين من أجل توفير المادة الأولية وقطع الغيار والنواقص 

o ن المشتريات الخارجية.الاتصال بالبنوك من أجل دفع ثم 

o .الاتصال والتعامل مع الجمارك 
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o  وضع تقرير شيرؼ عن حالة المخزون مع تحرير الفواتير الخاصة بالشراء وا عداد طمبات

 الدفع.

o  وضع برنامج لمصيانة الوقائية محاولة بذلك منع حدوث أؼ عطل وذلك بإجراء فحوص

 الإنتاجي. دورية للآلات حتى تزيد من صلبحيتيا وتطيل في عمرىا

o .تركيب الآلات الجديدة وتغييرىا 

o .وضع جدول استيلبك الطاقة 

o .تكيف برنامج الصيانة مع العممية الإنتاجية حتى تكون مساعدة ليا وليست معيقة 

o .إعداد مخططات لبرمجة عمميات الصيانة الدورية 

ية فنيون إن دائرة التقنية والتموين عمى درجة كبيرة من الأىمية وأغمب مواردىا البشر 

 مختصون في وضع النماذج والرسوم وكذا ميكانيكيون مختصون في اصلبح الأعطال.

  :وتنحصر مياميا في التالي:دائرة الموارد البشرية 

o .إدارة المستخدمين وىذا عملب بقوانين العمل والنظام الداخمي لموحدة 

o عة حضور العمال تسيير المستخدمين وذلك بمتابعة حركية العمال والأجور وذلك ب: متاب

والموظفين، تدوين المناصب ومتابعة ممفات العمّال )ترقيات، عقوبات، ...(، تقديم ممف 

 التنقيط الشيرؼ.

o  ،تكوين العمال بإعداد مخططات التكوين حسب الاحتياج وذلك بواسطة دورات تكوينية

 ا. وتجدر الإشارة إلى أن ىذه الدورات انقطعت منذ مدّة وذلك بسبب جائحة كورون



اسةالإجراءات المنهجية لمدر : الرابعالفصل   
 

 
140 

 

 .BAGالمصدر: وحدة صنع قارورات الغاز باتنة 

قد مرّ الييكل التنظيمي الخاص بوحدة صنع قارورات الهيكل التنظيمي لممؤسسة:  (4

براز أىمية بعض المناصب  BAGالغاز باتنة  بحركة تغيير ميمة جدا عممت عمى إظيار وا 

حد الآن، وىو مبني  ، وىو المعمول بو إلى2016في الوحدة، حيث تمت إعادة الييكمة سنة 

 عمى الشكل الموالي:
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 باتنة وحدة  BAGصنع قارورات الغاز  فرع( يوضح الهيكل التنظيمي ل05شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المدٌر

 مرالبة التسٌٌر

 الأمانة

 مسؤول الولاٌة والأمن

 رئٌس مصلحة المبٌعات

 إطار تجاري

مسٌر مخزون المنتوج 

 النهائً

 سائك آلة الرافعة

 عامل ٌدوي

 رئٌس فرلة والتدخل

 عون الولاٌة والتدخل

 عون الحراسة

 ممرض

دائرة 

 الانتاج
دار الرلابة 

 النوعٌة
دائرة التمنٌة 

 والتنوٌن

دائرة المالٌة 

 والمحاسبة
رة دائرة إدا

 الموارد البشرٌة

مصلحة 

 المستخدمٌن

مصلحة 

الوسائل 

 العمة

مصلحة محاسبة 

 العامة

 مصلحة المالٌة

 والخزٌنة

 مصلحة الصٌانة

 مصلحة التموٌن

مصلحة مساعدة 

 الانتاج

 مرالبة التصنٌع

مرالبة 

المادة 

 الأولٌة

 مصلحة

 المٌكانٌن

مصلحة 

 التلحٌم

مصلحة 

 البرمجة

 والمناهج

مصلحة 

 الاتمام

 

 .BAGوحدة صنع قارورات الغاز باتنة المصدر: 
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لدراسة في جميع عمّال وحدة صنع قارورات الغاز باتنة تمثمت عينة ا المجال البشري:. ب.3

، وبعض العمّال والسائقين مؤسسة نفطال، ما عدا حراس الأمن والمدير العام إلىالتي تنتمي 

( 32( عامل وعاممة، منيم )223الذين كانوا في عطمة، حيث يبمغ العدد الإجمالي لمعمال )

 .( سائقين5و) أمن ومدير عام واحد ارسح

بعد ضبط عنوان الأطروحة مباشرة انطمق الباحث في إجراءات  المجال الزمني: .ت.3

 :جاءت كما يميالدراسة الميدانية، والتي 

 :ة مراحل:بعدّ  الدراسة الاستطلبعية مرّت الدراسة الاستطلاعية 
 :في إبرام عقد بين المؤسسة المستقبمة وبين الجامعة، حيث تم  تتمثم المرحمة الأولى

 .03/01/2021عقده يوم 
 :عمى إثرىا بإجراء مقابلبت مع  10/01/2021الباحث يوم  قام المرحمة الثانية

مجموعة من موظفي المؤسسة بيدف جمع البيانات الخاصة بالمتغير الأساسي 
لمدراسة، وتم خلبليا ضبط المبادغ الخاصة بيذا الأخير، وقد أجريت المقابلبت مع 

المبيعات(، سوالمية حمزة )مدير الموارد  كل من؛ بن مشرؼ إيمان )رئيسة مصمحة
البشرية(، دواق رفيق )مشرف ورشة البرمجة(، بوقنة محمد )مشرف ورشة التمحيم(، 

، بمبادغ إدارة الجودة الشاممةومنو تضمنت المقابلبت مجموعة من الأسئمة خاصة 
 وىي كما يمي:

 :ز عمى الزبائن حول مبدأ التركي انيدور  ينيحتوؼ ىذا الجزء سؤال الجزء الأول
 كما يمي: ماعرض عمى عينة الدراسة، وى
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 .من المقابمة ول( يوضح استجابات المفحوصين حول الجزء الأ 04جدول رقم )

 أسئمة الجزء الأول. 
: ما مدػ اىتمام المؤسسة بتحقيق الرضا لزبائنيا، سواء قبل البيع أو 1س المفحوصين

 بعده؛ ما يعرف بخدمة ما بعد البيع؟
تيدف المؤسسة إلى تحقيق رغبات الزبائن بجودة عالية وسعر ىل : 2س

 ؟موافق
: نحن نعمل من أجل الزبائن، فمولا الزبائن لما وصمت المؤسسة إلى 1ج 1عميل رقم 

معدل الربح في الوقت الحالي، أما فيما يخص خدمة ما بعد البيع نحن نقوم 
ذا اشتكى أحد منو نقوم  باسترجاعو من أجل بعمميات المراقبة لممنتج وا 

 التصميح وا عادة بيعو.
: السعر لا نقاش فيو؛ باعتبار مؤسسة حكومية ىي خدمية أكثر منيا 2ج

يناك بعض المراحل التي يمر عمييا المنتج فمجودة أما بالنسبة لاقتصادية، 
 والتي قد تعبر عن جودتو ولو بنسبة بسيطة.

وىو ما يبدو عميو نتيجة لمطمب  : تسعى المؤسسة الى إرضاء الزبون،1ج 2عميل رقم 
 المقدم، ونقوم أيضا بعمميات ما بعد البيع من اصلبح أو ترميم... الخ.

: بالنسبة لمجودة منتجنا يتميز بجودة جيدة، أما السعر فيو مقنن من 2ج
 طرف الحكومة.

: نحن نتعامل مع الزبائن، خاصة بالنسبة لمشركات أو المؤسسات 1ج 3عميل رقم 
 وحتى الزبائن العاديين، ونقوم بخدمة ما بعد البيع.الصغيرة، 

: المنتج جيد ويرقى لممستوػ المطموب، أما بالنسبة لمسعر فيو أقل ما 2ج
 يكون باعتبار المؤسسة حكومية.

: نختبر المنتج عمى مستوػ الورشات ثم نعرضو لمبيع لإرضاء الزبون، 1ج 4عميل رقم 
ذا ظير أؼ عيب عميو نقوم باسترجاع  و لإصلبحو.وا 

 : المنتج ذو جودة عالية، والسعر أيضا فيو محكم من طرف الدولة.2ج
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من خلبل إجابات المفحوصين عمى أسئمة المقابمة في الجزء الأول الخاص بالسؤالين       

حول محور خدمة الزبون تبين لنا أن المؤسسة تيتم بالزبون، من حيث توفير منتج خال من 

اره قبل طرحو في السوق وتقوم أيضا بتقديم خدمات ما بعد البيع العيوب والذؼ يتم اختب

لمزبائن، أما بالنسبة لمسؤال الثاني فقد بينت عينة الدراسة أن المنتج حساس ولا يقبل الخطأ، 

فيو معد ليحمل مادة خطيرة متمثمة في غاز سريع الاشتعال، لذا ىناك عمميات المراقبة قبل 

 لمنتج فيو مقنن من طرف الدولة كما صرّح أحد أفراد العينة.البيع، أيضا فيما يخص سعر ا

 :يتضمن ىذا الجزء سؤال حول تطبيق مبدأ التزام الإدارة العميا وجّيت  الجزء الثاني

 لعينة الدراسة وىي كما يمي:
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 .من المقابمة ثاني( يوضح استجابات المفحوصين حول الجزء ال05جدول رقم )

 أسئمة الجزء الثاني. 

 : ىل تسعى الإدارة العميا لممؤسسة إلى تطبيق مبادغ إدارة الجودة الشاممة أم لا؟1س مفحوصينال

 : ىل توفر الإدارة العميا لممؤسسة مناخ عمل جيد؟2س

عميل رقم 

1 

 : ىنالك ميول من طرف إدارة المؤسسة إلى تطبيق مبادغ إدارة الجودة الشاممة.1ج

 : نعم.2ج

عميل رقم 

2 

برتي المتواضعة ألاحع أن الإدارة العميا لممؤسسة ترحب بفكرة : من خلبل خ1ج

 تطبيق مبادغ إدارة الجودة الشاممة.

 : نعم.2ج

عميل رقم 

3 

: طبيعة عمل إدارة المؤسسة ومناخيا التنظيمي يوحي بتقبل تطبيق مبادغ إدارة 1ج

 الجودة الشاممة.

 : نعم.2ج

عميل رقم 

4 

ن طرف إدارة المؤسسة بتطبيق مبادغ إدارة : احتمال كبير أنو يوجد ترحيب م1ج

 الجودة الشاممة.

 : نعم، نحن نعمل بكل أريحية.2ج
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( أن مناخ العمل في 05تثبت استجابات المفحوصين من خلبل بيانات الجدول رقم )      
المؤسسة يقبل أو يرحب بتطبيق إدارة الجودة الشاممة، الا أن التطبيق الرسمي تقرره المؤسسة 

لأنو يحتاج عمميات تغيير كبيرة عمى مستوػ المؤسسة، وىذا ما لاحظناه أثناء فترة  الأم،
التربص، ثم بالنسبة لمسؤال الثاني فقد أكدت عينة الدراسة أن الإدارة العميا لممؤسسة توفر 

 مناخ عمل جيد.

 :يقيس ىذا الجزء سؤال حول تطبيق مبدأ التحسين المستمر وجّو لعينة  الجزء الثالث
 راسة، وىو كما يمي:الد

 .من المقابمة لث( يوضح استجابات المفحوصين حول الجزء الثا06جدول رقم )

 أسئمة الجزء الرابع. 
 : ىل تقوم المؤسسة بعمميات التحسين المستمر لممنتوج من حين لآخر؟1س المفحوصين

 المؤسسة بتحسين جودة الخدمات المقدمة لمزبائن؟: ىل تيتم 2س
عميل رقم 

1 
ذا كان ىناك نقص تقوم المؤسسة بعمميات التحسين.1ج  : توجد مراقبة لممنتوج وا 
 : الحمد ﵀ لا يوجد أحد من الزبائن يشتكي من تعامل المؤسسة مع زبائنيا.2ج
عميل رقم 

2 
 : نقوم بعمميات التحسين خاصة عمى مستوػ الورشات.1ج
 لمقدمة لمزبون.: تؤكد إدارة المؤسسة عمى عممية تحسين جودة الخدمات ا2ج
عميل رقم 

3 
 : توجد عممية التحسين الخاصة بالمنتجات عمى مستوػ ورشات التصنيع.1ج
 : نعم تيتم المؤسسة بتحسين جودة خدماتيا مع الزبائن.2ج
عميل رقم 

4 
: نعم نقوم بعممية التحسين من أجل تقديم منتج خال من العيوب ويرقى لممستوػ 1ج

 المطموب.
 لزبائن جيد حتا وان كان يقتصر عمى الإدارة فقط.: تعاممنا مع ا2ج
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بالنسبة لأسئمة مبدأ التحسين المستمر فقد جاءت استجابات المفحوصين عمى الشكل       

التالي؛ تفرض المؤسسة عمى ورشات التصنيع القيام بعمميات التحسين عمى مستوػ المنتج، 

تعامميم مع الزبون جيد من خلبل معاممتي من طرف عمال المؤسسة تأكدت من أن 

 وتحرص المؤسسة عمى تحسين الخدمات والعلبقات مع الزبائن.

 :مضمون ىذا الجزء ىو سؤال حول مبدأ النظم الإدارية مقدم لعينة  الجزء الرابع

 الدراسة.

 .من المقابمة رابع( يوضح استجابات المفحوصين حول الجزء ال07جدول رقم )

 أسئمة الجزء الخامس. 

: النظم الإدارية ىي تطبيق المؤسسة لمبادغ إدارة الجودة الشاممة، فيل تقوم 1س ينالمفحوص

 المؤسسة بيذه العممية أم لا.

 : ىل تحمل إدارة المؤسسة العامل مسؤولية الوقوع في الخطأ؟2س

عميل رقم 

1 

 : ىناك خطة لمجودة نسعى إلى تطبيقيا.1ج

 : لا تفعل، إطلبقا.2ج

عميل رقم 

2 

ة بين العمال والإدارة جيدة، ىناك أوامر صارمة من الإدارة حول تقديم : العلبق1ج

 منتج يتميز بالجودة، باقي المبادغ قمنا بالإجابة عمييا.

 : لا.2ج
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عميل رقم 

3 

: نظام العمل في الإدارة لا يزال بعيد قميلب عن إدارة الجودة الشاممة، فنحن لا 1ج

أما فيما يخص المنتج فالإدارة تمح عمى تقديم زلنا نتعامل بالأوراق والأرشيف الورقي، 

 منتج خال من العيوب.

 : الإدارة ىي المسؤولة عن الأخطاء.2ج

عميل رقم 

4 

لقفزت المؤسسة قفزة نوعية، فيناك دائما خطة ولو  19: ربما لولا وباء كوفيد 1ج

 كانت بسيطة لمجودة.

 : لا، أبدا.2ج

تعمل بأسموب إدارة الجودة الشاممة، عمى عكس جو طبيعة عمل المؤسسة لا تبين أنيا       

العمل والمناخ التنظيمي، فلب تزال المؤسسة تستخدم عمى سبيل المثال مصطمح خدمة الأفراد 

مع أنيا مؤسسة كبيرة الحجم، الا أن العينة تطمح الى تبني منيج إدارة الجودة الشاممة لولا 

ن المؤسسة لا تحمل العمال مسؤولية الوقوع في جائحة كورونا، أما بالنسبة لمسؤال الثاني فا

 الخطأ بالعكس الإدارة من تتحممو.

 :يخص ىذا الجزء سؤال مقدم لعينة الدراسة يدور حول مبدأ مشاركة  الجزء الخامس

 العاممين، كما ىو موضح في الجدول الموالي:
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 .ةمن المقابم ( يوضح استجابات المفحوصين حول الجزء الخامس08جدول رقم )

 أسئمة الجزء الخامس. 

: تقوم المؤسسة باشراك العاممين باختلبف مستوياتيم الإدارية في عمميات صنع 1س المفحوصين

 واتخاذ القرارات، وتقرير مصير المؤسسة.

 : ىل يوجد اتصال مباشر بين الإدارة والعامل؟2س

عميل رقم 

1 

بالنسبة لباقي العمال يؤخذ  : يقتصر اتخاذ القرار عمى المستوػ الإدارؼ فقط، أما1ج

في حالة نادرة، ولمتحديد أكثر إذا كان ىناك عطل عمى مستوػ ماكينة أو آلة ىنا 

 تسمع المؤسسة لرأؼ العمال.

ذا: إذا كان العامل يعاني من مشكمة فيو يتقدم الى المشرف المباشر، 2ج كان  وا 

 مباشرة. بمصمحة الأفرادالأمر مربوط بالإدارة فيو يتصل 

يل رقم عم

2 

خاص بو؛ بمعنى أن الأمور الإدارية تؤخذ من ال ه: كل مستوػ يقرر مصير 1ج

طرف المستويات الإدارية، والأمور التشغيمية تؤخذ من العمال، والأمور الأمنية 

 تحددىا أجيزة الحراسة والأمن.

ذا كان ىناك إشكال يتصل العامل بالإدارة 2ج : نحن نتعامل مع العمال مباشرة وا 

 رة.مباش

 : ألاحع أن كل مستوػ مسؤول عمى عممو.1جعميل رقم 
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: ىناك اتصال مباشر بين العامل والمشرف، والمشرف والإدارة، أما إذا اقتضت 2ج 3

 الضرورة فان العامل يصعد مباشرة إلى مصمحة الموارد البشرية.

عميل رقم 

4 

عمى موظفي الإدارة، : نحن لا نفيم كثيرا في الأمور الإدارية، لذا المؤسسة تركز 1ج

أما الأمور الخاصة بورشات العمل فالعامل أدرػ من موظف الإدارة فيي تركز عمى 

 رأؼ العامل أكثر.

ذا كان الأمر إدارؼ فيو يصعد 2ج : ىناك اتصال مباشر بين المشرف والعامل وا 

 مباشرة إلى إدارة الموارد البشرية.

 

اتخاذ القرار يأتي من طرف المستوػ أكدت عينة الدراسة أن تقرير المصير و       

التنظيمي؛ بمعنى أن كل مستوػ مسؤول عمى اتخاذ قراره بنفسو والإدارة تطبق فقط، ثم 

السؤال الثاني فقد تبين من خلبل استجابات المفحوصين أن العامل يتصل بالمشرف في 

خدمة الأفراد،  حالة المشاكل الصغيرة، أم بالنسبة لممشاكل الكبيرة فيو يتوجو مباشرة الى

 ومنو نستنتج أن عممية الاتصال تصاعدية.

 :نجد في ىذا الجزء سؤال خاص بمبدأ الإجراءات التشغيمية، تم طرحو  الجزء السادس

 عمى عينة الدراسة، وىو كالآتي:
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 .من المقابمة ( يوضح استجابات المفحوصين حول الجزء السادس09جدول رقم )

 أسئمة الجزء السادس. 
 : ىل تتعامل المؤسسة مع الموردين الذين يحممون شيادة الأيزو لمجودة؟1س وصينالمفح

: ىل يمر المنتج في المؤسسة بمجموعة من الإجراءات والمراقبات قبل طرحو 2س
 للبستعمال؟

عميل رقم 
1 

: مجموعة الموردين تحددىم المؤسسة الأم، وىي بصفة عامة تتعامل مع 1ج
ر مثلب، وىناك مواد أولية يحمل موردوىا شيادة مؤسسات الدولة كمصنع الحجا

 الأيزو.
 : نعم بطبيعة الحال، ويخضع حتى لممراقبة والاختبار.2ج
عميل رقم 

2 
: تتعامل المؤسسة في شرائيا لممواد الأولية مع الموردين الحاصمين عمى شيادة 1ج

 .ومع مؤسسات الدولة الأيزو
 لبستعمال.: نقوم بفحص ومراقبة المنتج قبل طرحو ل2ج
عميل رقم 

3 
 فيما يخص: تتعامل المؤسسة مع الموردين الحاصمين عمى شيادة الأيزو خاصة 1ج

 .التي تأتي من الخارج، عمى عكس المنتوج المحمي المادة الأولية
 : يمر المنتج بمجموعة من الإجراءات لمقضاء عمى الخمل.2ج
عميل رقم 

4 
، ما عدا المؤسسات مون شيادة الأيزو: نعم، تتعامل المؤسسة مع موردين يحم1ج

 .المحمية فيي لا تشترط عمييا حمل الشيادة
: خاصة عمى مستوػ الورشة الخاصة بنا حيث نقوم بعممية التمحيم فنحن نخضع 2ج

لا تسببنا  المنتج لمفحص والمراقبة والاختبار قبل طرحو في السوق، فالخطأ ممنوع وا 
 في كارثة بشرية.
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ن خلبل استجابات المفحوصين أن المؤسسة تقوم بدعم الإنتاج المحمي أو استنتجنا م      

بالأحرػ تتعامل مع المؤسسات الحكومية المحمية بغض النظر حيازتيا شيادة الايزو، عمى 

عكس المنتوج الذؼ يأتي من الخارج فيي تشترط امتلبك المؤسسة لشيادة الايزو، فيما 

نة أن عممية مرور المنتج عمى مجموعة من الإجراءات يخص بيانات السؤال الثاني تؤكد العي

والمراقبات أمر لا بد منو، فيو مادة حساسة كما سبق الذكر، والا تسبب الخطأ في حدوث 

 كارثة إنسانية.

 :عمى المحكمين قام  الاستبيان وبعد عرض 24/01/2021بتاريخ  المرحمة الثالثة

الثبات عمى عينة و  الصدق اب معدلبيدف حس بشكل مبدئي الباحث باختباره ميدانيا

 حيث شممت ستبعادىا أثناء الدراسة الأساسيةمن المجتمع الأساسي لمدراسة والتي تم ا

 قسم التسويق. العينة

 :لبحثا تاو حساب معدل صدق وثبات أد .4

عرض الاستبيان عمى مجموعة من المحكمين والذين يتميزون  صدق المحكمين: . أ

عمم النفس، بيدف معرفة ما إذا كانت البنود تقيس  بخبرة ميدانية محترمة في مجال

، ثم قام الباحث بعممية ( محكمين6، حيث بمغ عددىم )ما وضعت لقياسو أم لا

 حسابية باستخدام معادلة لوشي وىي كما يمي:
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 معادلة لوشي لحساب صدق المحكمين: -

1ن 2ن 
ن

 ص م 

  موضوع ويقيس ما وضع لقياسو.بند لو صمة بالأن اليعتبرون عدد المحكمين الذين = 1ن 

 = عدد المحكمين الذين اعتبروا أن البند ليس لو صمة بالموضوع.2ن

  العدد الإجمالي لممحكمين.ن= 

https://www.youtube.com/watch?v=qmfleUmX97M 

بعد عرض الاستبيان عمى المحكمين تبين أنو لا بد من حذف بعض البنود التي أثبت أنيا 

(، وعميو 35، 28، 27، وىي البنود رقم )بحثة لا يفيما جزء من عينة اللا تقيس أو مركب

 ( بند سيخضع لمعادلة لوشي، وقد جاءت البيانات عمى الشكل الموالي:54بقي )
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ي عمى مفردات ش( يوضح النسب المئوية لاتفاق المحكمين وقيمة لو 10جدول رقم )
 الاستبيان.

 ص.م النسبة المئوية التكرارات رقم المفردة م ص. النسبة المئوية التكرارات رقم المفردة
01 5 83.33 0.66 28 5 83.33 0.66 
02 6 100 1 29 6 100 1 
03 6 100 1 30 6 100 1 
04 6 100 1 31 6 100 1 
05 6 100 1 32 6 100 1 
06 6 100 1 33 6 100 1 
07 6 100 1 34 6 100 1 
08 6 100 1 35 6 100 1 
09 6 100 1 36 6 100 1 
10 6 100 1 37 6 100 1 
11 6 100 1 38 6 100 1 
12 6 100 1 39 6 100 1 
13 6 100 1 40 6 100 1 
14 6 100 1 41 6 100 1 
15 6 100 1 42 6 100 1 
16 6 100 1 43 6 100 1 
17 6 100 1 44 6 100 1 
18 6 100 1 45 6 100 1 
19 6 100 1 46 6 100 1 
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20 6 100 1 47 6 100 1 
21 6 100 1 48 6 100 1 
22 6 100 1 49 6 100 1 
23 6 100 1 50 6 100 1 
24 6 100 1 51 6 100 1 
25 6 100 1 52 6 100 1 
26 6 100 1 53 6 100 1 
27 6 100 1 54 6 100 1 

 0.98 م( لممقياس القيمة الكمية ل )ص.
، حيث تم حساب بحثداة ال( بيانات رأؼ المحكمين حول أ10يبين الجدول رقم )      

( 28، 1ما عدا البندين رقم ) %100النسب المئوية الخاصة بكل بند والتي قدّرت تقريبا ب 

نلبحع  لبحث(، ثم معدل حساب معادلة لوشي الخاص ببنود ا%83.33فقد سجلب نسبة )

( وىي درجة كاممة تدل عمى أن البنود تقيس ما 1أيضا أن جميع البنود حققت معدل )

( وىي نسبة 0.66( فقد تحصلب عمى معدل )28، 1ت لقياسو ما عدا البندين رقم )وضع

 عالية تسمح لنا باستخداميما في الدراسة الأساسية.

 :بحثثبات أداة ال . ب

لا بد من التحقق من  بحثلمعرفة ثبات أداة الثبات التناسق الداخمي للأداة:  1ب.

رونباخ عن طريق البرنامج التناسق الداخمي ليا عن طريق حساب معامل ألفا ك

لجميع المبادغ بيدف معرفة درجة ثباتيا وموثوقيتيا وملبئمتيا  SPSSالاحصائي 
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بيدف الحصول عمى نتائج صحيحة، حيث أن معدل القبول  الأساسي بحثبالنسبة لم

، ومنو سنحاول من خلبل %60( أؼ ما يقابمو 60.لمعامل ألفا كرونباخ يقدر ب)

يح درجة معامل الارتباط لكل مبدأ من مبادغ إدارة الجودة الشاممة الجداول الموالية توض

 :بحثالمستخدمة في ال

 ( يوضح درجة موثوقية وثبات بنود مبدأ التركيز عمى الزبائن.11جدول رقم )

 معامل ألفا كرونباخ عدد الأسئمة

09 .82 

 .SPSSمخرجات البرنامج الاحصائي 

بمبدأ التركيز عمى الزبائن أن جميع البنود متناسقة  توضّح النتائج السابقة الخاصة      

وثابتة، وىذا ما بيّنتو نتائج حساب معامل ألفا كرونباخ الخاص بالمبدأ بشكل عام والذؼ قدّر 

ن بنود مبدأ التركيز عمى الزبائن ملبئمة إ، ومنو ف(، وىذا ما نعتبره نسبة عالية84.ب )

 .بحث الأساسيلم

 ة موثوقية وثبات بنود مبدأ التزام الإدارة العميا.( يوضح درج12جدول رقم )

 معامل ألفا كرونباخ عدد الأسئمة

12 .89 

 SPSSمخرجات البرنامج الاحصائي 
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( نلبحع أن معامل الارتباط لألفا كرونباخ قدّر 12بناء عمى بيانات الجدول رقم )     

ذن إيز بموثوقية وثبات عاليين، ( ومنو نستنتج أن بنود مبدأ التزام الإدارة العميا تتم89.ب)

 يمكننا استخدام جميع البنود دون استثناء.

 ( يوضح درجة موثوقية وثبات بنود مبدأ التحسين المستمر.13جدول رقم )

 معامل ألفا كرونباخ عدد الأسئمة

09 .88 

 .SPSSمخرجات البرنامج الاحصائي 

ألفا كرونباخ لبنود الاستبيان نلبحع من خلبل بيانات الجدول السابق أن معامل       

ومنو نستنتج (، 88.الخاص بمبدأ التحسين المستمر تعتبر ثابتة ومتناسقة بدرجة قدّرت ب)

 نستطيع استخدام بنود المبدأ بشكل كمي وموثوق. أننا

 ( يوضح درجة موثوقية وثبات بنود مبدأ النظم الإدارية.14جدول رقم )

 معامل ألفا كرونباخ عدد الأسئمة

07 .81 

 .SPSSمخرجات البرنامج الاحصائي 
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( أن جميع بنود مبدأ النظم الإدارية تعتبر متناسقة وثابتة، 13تبيّن نتائج الجدول رقم )      

(، ومنو يمكننا الاعتماد عمييا كميا 81.حيث يقدّر معامل ألفا كرونباخ الخاص بيا ب)

 .الأساسي بحثواستخداميا في ال

 جة موثوقية وثبات بنود مبدأ مشاركة العاممين.( يوضح در 15جدول رقم )

 معامل ألفا كرونباخ عدد الأسئمة

07 .77 

 .SPSSمخرجات البرنامج الاحصائي 

أوضحت نتائج حساب معامل ألفا كرونباخ في الجدول أعلبه الخاص بمبدأ مشاركة       

(، وىذا ما 77.دّر ب )العاممين أننا نستطيع استخدام جميع بنود المبدأ دون استثناء، حيث ق

 .سيالأسا بحثتساعد في إتمام ال يشكل نسبة مقبولة

 ( يوضح درجة موثوقية وثبات بنود مبدأ الإجراءات التشغيمية.16جدول رقم )

 معامل ألفا كرونباخ عدد الأسئمة

10 .80 

 .SPSSمخرجات البرنامج الاحصائي 
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أن بنود مبدأ الإجراءات  ىإلتشير  ( أن المعطيات الإحصائية16يبين الجدول رقم )      

(، ومنو يمكننا الاعتماد عمييا جميعا 80.التشغيمية متناسقة وثابتة بدرجة كبيرة قدّرت ب )

 .الأساسي بحثفي تطبيق ال

 حساب ثبات أداة الدراسة باستخدام التجزئة النصفية: 3ب.

نفس طريقة الصور  ( " تعتمد عمىsplit halfبأن التجزئة النصفية ) (2021، )يرػ عبان
المتكافئة، ذلك أنيا تستخدم تطبيق الاختبار لمرة واحدة ثم يقسم ىذا الاختبار )الاستبيان( 

متكافئين )من حيث مستويات السيولة والصعوبة والمتوسط الحسابي والانحراف  جزئينلى إ
ون الأسئمة لى نصفين؛ النصف الأول يكإالمعيارؼ أو يتم تقسيم أسئمة الاختبار )الاستبيان( 

 https://www.youtube.com/watch?v=66fj1QRPAlU."الفردية والنصف الثاني يكون الأسئمة الزوجية

 باستخدام التجزئة النصفية. بحث( يوضح نتائج حساب ثبات أداة ال17جدول رقم )

 

 93.النصف الأول                                         ألفا كرونباخ          
 27عدد البنود                                                                         

 93.النصف الثاني                                  ألفا كرونباخ                            
 27                                                             عدد البنود            

 54عدد بنود الاستبيان                                                                 
 93.معامل الارتباط بين النصفين                                                        

 Sperman Brown                                .96بيرمان براون معامل الارتباط لس
 Guttman                                                 .96معامل الارتباط لجيتمان 

 .spssمخرجات البرنامج الاحصائي 

https://www.youtube.com/watch?v=66fj1QRPAlU
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( أن معامل ألفا كرونباخ لمنصف الأول من بنود 17تبين معطيات الجدول رقم )      

( وىو معدل مرتفع جدا، مما يثبت 93.قدّر ب ) ( بند27والتي يقدر عددىا ب) ستبيانالا

لى معامل ألفا كرونباخ إبالإضافة أن البنود سيمة ومفيومة ومتناسقة في متناول العينة، 

ىو  ( بند27حيث قدّر عددىا ب ) (93.فقد قدّر ب ) بحثلمنصف الثاني من بنود أداة ال

ثم بالنسبة لمعامل عمى أن البنود مصاغة بشكل جيد ومفيوم،  أيضا؛ ومنو فيذا يدل

( مما يثبت لنا أن ىناك علبقة قوية بينيما 93.الارتباط بين نصفي الأداة فقد حقق معدل )

وأنيما متكافئين، من جية أخرػ دلّ معامل الارتباط لسبيرمان براون أن بنود الاستبيان 

(، أيضا بالنسبة 96.ط حسابي قدّر ب )متناسقة ومنسجمة مع بعضيا البعض بمتوس

( وىي نسبة مرتفعة جدا تثبت 96.لمعامل الارتباط لجيتمان فقد حقق متوسط حسابي قدره )

 أن البنود تقيس ما وضعت لقياسو.

  :أما بالنسبة لعممية جمع البيانات الأساسية فتمت عممية توزيع أداة الدراسة الأساسية
، ثم بعد حوالي الشير وبتاريخ 03/02/2021ان يوم عمى عمّال المصنع وذلك ك بحثال

 من العينة. بحثقمنا باسترجاع أداة ال 07/03/2021
 :بحثعرض نتائج ال .5

قيمة الوسط المرجح لطول  يتم حساب كيفية حساب طول خلايا مقياس ليكرث: (1

 خلبيا مقياس ليكرث كما يمي:

 (4=1-5أصغر قيمة؛ ) –حساب المدػ= أكبر قيمة 
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 (0.80=4/5لمقياس = الناتج / عدد القيم؛ )طول خمية ا

 إذن فالخلبيا تكون عمى الشكل التالي؛

، [2.60_  1.81 [، الثانية)منخفضة([1.80_  1 [الأولى )منخفضة جدا( 

الخامسة)مرتفعة ، [4.21_  3.41 [، الرابعة)مرتفعة( [3.40_  2.61 [الثالثة)متوسطة( 

 .]5_  4.20 [جدا( 

 ى:نتائج الفرضية الأول (2

_ وحدة BAGتطبق إدارة الموارد البشرية بمؤسسة نفطال فرع صنع قارورات الغاز _ -

 متوسطة. درجةباتنة مبدأ التركيز عمى الزبائن ب
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 :بنتائج الفرضية الأولى( خاص 18جدول رقم )

 SPSSمخرجات البرنامج الاحصائي المصدر: 

 البنود
رقم 
 البند

 المتوسط ن
الانحراف 
 المعياري 

ئمة لمسوق يقوم الموظفون في إدارة المؤسسة بإجراء دراسة دا
 بيدف رؤية كل ما ىو جديد.

01 
135 2,8815 ,73354 

يعمل المسؤولون في المؤسسة عمى تحديد حاجات ورغبات 
 الزبائن.

02 
135 2,7778 ,95937 

تتصف المؤسسة بسرعة تمبية رغبات الزبائن وتقديم السمعة في 
 وقتيا.

03 
135 2,7481 ,95197 

من خلبل دراسة  تركز المؤسسة عمى تحقيق رضا الزبائن
 احتياجاتيم.

04 
135 2,5556 ,89498 

تحرص المؤسسة عمى تقديم أنواع واسعة من المنتجات 
 لإرضاء الزبائن.

05 
135 2,6444 1,01089 

 1,15685 2,7778 135 06 ييتم القائمون عمى المؤسسة بمتابعة شكاوػ الزبائن.
 1,08907 2,7556 135 07 يحرص المسؤولون في المؤسسة عمى حل مشكلبت الزبائن

ترػ إدارة المؤسسة أن الجودة تتحدد عن طريق تمبية حاجات 
 الزبائن.

08 
135 2,7259 1,06104 

 serviceتقدم المؤسسة لمزبائن خدمات ما بعد البيع )  
après-vente) 

09 
135 2,7778 1,11748 

N valide (listwise)  135   
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تطبق إدارة ( الخاص بالفرضية الأولى القائمة )18بيانات الجدول رقم ) إلىبالرجوع       

_ وحدة باتنة مبدأ التركيز BAGالموارد البشرية بمؤسسة نفطال فرع صنع قارورات الغاز _

يقوم الموظفون في إدارة المؤسسة ) 01( نجد أن البند رقم متوسطة بدرجةعمى الزبائن 

خمية أو مجال  إلىينتمي  اسة دائمة لمسوق بيدف رؤية كل ما ىو جديد(بإجراء در 

يعمل المسؤولون في المؤسسة ) 02(، ثم البند رقم 2.88)متوسطة( بمتوسط حسابي قدره )

مجال )متوسطة( بمتوسط حسابي قدره  إلى( ينتمي عمى تحديد حاجات ورغبات الزبائن

بسرعة تمبية رغبات الزبائن وتقديم السمعة في تتصف المؤسسة ) 03(، يميو البند رقم 2.77)

 04(، بعده البند رقم 2.74( ينتمي إلى مجال )متوسطة( بمتوسط حسابي يقدّر ب )وقتيا

( ينتمي إلى مجال تركز المؤسسة عمى تحقيق رضا الزبائن من خلبل دراسة احتياجاتيم)

لمؤسسة عمى تقديم تحرص ا) 05(، البند رقم 2.55)منخفضة( بمتوسط حسابي يقدّر ب )

( ينتمي إلى مجال )متوسطة( بمتوسط حسابي أنواع واسعة من المنتجات لإرضاء الزبائن

( ينتمي ييتم القائمون عمى المؤسسة بمتابعة شكاوػ الزبائن) 06(، البند رقم 2.64قدره )

يحرص المسؤولون ) 07(، البند رقم 2.77إلى مجال )متوسطة( بمتوسط حسابي يساوؼ )

( ينتمي إلى مجال )متوسطة( بمتوسط حسابي يقدّر ؤسسة عمى حل مشكلبت الزبائنفي الم

ترػ إدارة المؤسسة أن الجودة تتحدد عن طريق ) 08(، نلبحع أيضا البند رقم 2.75ب )

(، وأخيرا 2.72( ينتمي إلى مجال )متوسطة( بمتوسط حسابي يقدّر ب )تمبية حاجات الزبائن



اسةالإجراءات المنهجية لمدر : الرابعالفصل   
 

 
164 

 

( service après-venteلمزبائن خدمات ما بعد البيع )تقدم المؤسسة ) 09البند رقم 

 .(2.77لى مجال )متوسطة( بمتوسط حسابي قدره )إينتمي 

 نتائج الفرضية الثانية:  (3

_ وحدة BAGبمؤسسة نفطال فرع صنع قارورات الغاز _تطبق إدارة الموارد البشرية  -

 .مرتفعة درجةالتزام الإدارة العميا بباتنة مبدأ 

 .بنتائج الفرضية الثانية خاص (19جدول رقم )

 البنود
 رقم البند

 المتوسط ن
الانحراف 

 المعيارؼ 

توجد لدػ المؤسسة خطة واضحة حول الجودة ومحددة 

 .بأىداف معينة

01 
135 2,5778 ,85925 

تمتزم إدارة المؤسسة بتطبيق خطتيا حول الجودة وتحقيق 

 .أىدافيا

02 
135 2,3778 ,81832 

بشكل مستمر عمى الوفاء بالتزاماتيا  تعمل إدارة المؤسسة

 .تجاه الزبائن

03 
135 2,8370 1,00897 

 1,00650 2,9037 135 04 .تعتبر المؤسسة الجودة شعارا ليا تسعى لتحقيقو
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تسيل إدارة المؤسسة عممية نقل المعمومات بين المصالح 

 .المختمفة

05 
135 2,8148 1,04514 

ة لممستويات الإدارية تقوم إدارة المؤسسة بتطوير المعرف

 .المختمفة لتدعيم التزاميا بالجودة

06 
135 2,9185 1,03702 

تعمل إدارة المؤسسة عمى نشر ثقافة الجودة في جميع 

 .المصالح والمستويات الإدارية

07 
135 2,7333 ,83933 

تؤكد إدارة المؤسسة عمى أن الزبون ىو أىم عنصر في 

 .أىدافيا

08 
135 2,6296 ,96769 

تعمل إدارة المؤسسة عمى تقديم صورة متميزة لممؤسسة 

 .عن طريق تقديم خدمات جيدة

09 
135 2,6889 ,88492 

تؤمن إدارة المؤسسة بأن الجودة ىي طريقيا في تسيير 

 أعماليا.

10 
135 2,7778 ,91966 

تقبل إدارة المؤسسة بالحقيقة التي تؤكد عمى أنيا ىي 

 .المسؤولة عن جودة المنتج

11 
135 2,8741 1,08881 
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يبتعد رؤساء المصالح عن أسموب التيديد والعقاب في 

 .التعامل مع العمال

12 
135 2,6074 1,06572 

N valide (listwise)  135   

 .SPSSالمصدر: مخرجات البرنامج الاحصائي 

وارد تطبق إدارة المبناء عمى بيانات الجدول السابق الخاص بنتائج الفرضية الثانية )      

التزام الإدارة  _ وحدة باتنة مبدأBAGبمؤسسة نفطال فرع صنع قارورات الغاز _البشرية 

توجد لدػ المؤسسة خطة واضحة حول ) 01مرتفعة( نلبحع أن البند رقم  درجةالعميا ب

الجودة ومحددة بأىداف معينة( ينتمي إلى المجال )منخفضة( بمتوسط حسابي قدره 

)تمتزم إدارة المؤسسة بتطبيق خطتيا حول الجودة وتحقيق  02م (، بالنسبة لمبند رق2.57)

أىدافيا( نجد أنو ينتمي إلى المجال )منخفضة( أيضا حيث يقدر المتوسط الحسابي الخاص 

)تعمل إدارة المؤسسة بشكل مستمر عمى الوفاء بالتزاماتيا  03(، يميو البند رقم 2.37بو )

(، يأتي 2.83توسطة( بمتوسط حسابي يقدر ب )تجاه الزبائن( فيو ينتمي إلى المجال )م

)تعتبر المؤسسة الجودة شعارا ليا تسعى لتحقيقو( نلبحع أنو ينتمي الى  04بعده البند رقم 

)تسيل إدارة المؤسسة عممية  05(، ثم البند رقم 2.90المجال )متوسطة( بمتوسط حسابي )

مجال )متوسطة( حيث يقدر نقل المعمومات بين المصالح المختمفة( نجده ينتمي إلى ال

)تقوم إدارة المؤسسة  06(، أما بالنسبة لمبند رقم 2.81المتوسط الحسابي الخاص بو )
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بتطوير المعرفة لممستويات الإدارية المختمفة لتدعيم التزاميا بالجودة( ينتمي إلى المجال 

ارة )تعمل إد 07(، أيضا فيما يخص البند رقم 2.91)متوسطة( بمتوسط حسابي قدره )

المؤسسة عمى نشر ثقافة الجودة في جميع المصالح والمستويات الإدارية( نلبحع أنو ينتمي 

)تؤكد إدارة  08(، بالنسبة لمبند رقم 2.73إلى المجال )متوسطة( بمتوسط حسابي معدلو )

المؤسسة عمى أن الزبون ىو أىم عنصر في أىدافيا( نجده ينتمي إلى المجال )متوسطة( 

)تعمل إدارة المؤسسة عمى تقديم صورة  09(، يميو البند رقم 2.62قدره )بمتوسط حسابي 

متميزة لممؤسسة عن طريق تقديم خدمات جيدة( فيو ينتمي إلى المجال )متوسطة( حيث 

)تؤمن إدارة المؤسسة بأن الجودة  10(، بعده البند رقم 2.68يقدر متوسطو الحسابي ب )

(، 2.77ى المجال )متوسطة( بمتوسط حسابي قدره )ىي طريقيا في تسيير أعماليا( ينتمي إل

)تقبل إدارة المؤسسة بالحقيقة التي تؤكد عمى أنيا ىي المسؤولة  11أيضا بالنسبة لمبند رقم 

عن جودة المنتج( نجد أنو ينتمي إلى المجال )متوسطة( حي يقدر المتوسط الحسابي 

رؤساء المصالح عن أسموب  )يبتعد 12(، وأخيرا فيما يخص البند رقم 2.87الخاص بو )

التيديد والعقاب في التعامل مع العمال( فيو ينتمي إلى المجال )منخفضة( بمتوسط حسابي 

 (.2.60قدره )

 نتائج الفرضية الثالثة: (4

_ وحدة BAGبمؤسسة نفطال فرع صنع قارورات الغاز _تطبق إدارة الموارد البشرية  -

 مرتفعة. درجةب باتنة مبدأ التحسين المستمر
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 .بنتائج الفرضية الثالثةخاص ( 20دول رقم )ج

رقم  البنود
 البند

المتوسط  ن
 الحسابي

الانحراف 
 المعيارؼ 

تحرص المؤسسة عمى التحسين المستمر لنظام الإنتاج 
 .من أجل تحقيق الجودة

01 
135 2,5185 ,96081 

 89449, 2,4370 135 02 .تيتم المؤسسة بتحسين جودة الخدمات المقدمة لمزبائن

تحرص المؤسسة عمى تقديم منتجات تحقق توقعات 
 الزبائن.

03 
135 2,4815 ,93722 

 91864, 2,5704 135 04 .تيتم المؤسسة بتحسين جودة الخدمات المقدمة لمزبائن

تقوم المؤسسة بالتخطيط المستمر لممنتجات وتطويرىا 
 .وفحصيا وتقديميا لمسوق 

05 135 2,4815 ,96855 

تحمل مسؤولياتيا تجاه المجتمع من تسعى المؤسسة إلى 
 .خلبل التحسين المستمر لممنتج

06 135 2,7111 ,90493 

تقوم مؤسستي بالنظر الى التحسين المستمر في العمل 
 .عمى أنو جزءا من متطمبات الجودة

07 135 2,9704 1,13913 

تقوم المؤسسة بإعداد دورات تدريبية لمعمال بيدف رفع 
 .مستواىم الوظيفي

08 135 2,4741 ,83603 

 93793, 2,7704 135 09 .تقدم المؤسسة منتج خال من العيوب

N valide (listwise)  135   

 .SPSSمخرجات البرنامج الاحصائي 
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( الخاص باستجابات العينة حول الفرضية الثالثة 20من خلبل بيانات الجدول رقم )      
_ وحدة BAGنفطال فرع صنع قارورات الغاز _بمؤسسة تطبق إدارة الموارد البشرية القائمة )

تحرص المؤسسة عمى ) 01مرتفعة( نستنتج أن البند رقم  درجةب باتنة مبدأ التحسين المستمر
التحسين المستمر لنظام الإنتاج من أجل تحقيق الجودة( ينتمي إلى المجال )منخفضة( حيث 

المؤسسة بتحسين جودة )تيتم  02(، بعده البند رقم 2.51يقدر متوسطو الحسابي ب )
(، ثم 2.43الخدمات المقدمة لمزبائن( ينتمي إلى المجال )منخفضة( بمتوسط حسابي قدره )

)تيتم المؤسسة بتحسين جودة الخدمات المقدمة لمزبائن( نجد بأنو ينتمي إلى  03البند رقم 
ة )تيتم المؤسس 04(، يميو البند رقم 2.48المجال )منخفضة( بمتوسط حسابي معدلو )

بتحسين جودة الخدمات المقدمة لمزبائن( ينتمي إلى المجال )منخفضة( بمتوسط حسابي قدره 
)تقوم المؤسسة بالتخطيط المستمر لممنتجات وتطويرىا  05(، أيضا بالنسبة لمبند رقم 2.57)

وفحصيا وتقديميا لمسوق( نلبحع أنو ينتمي إلى المجال )منخفضة( بمتوسط حسابي يقدر 
)تسعى المؤسسة إلى تحمل مسؤولياتيا تجاه المجتمع من  06البند رقم (، ثم 2.48ب )

خلبل التحسين المستمر لممنتج( فيو ينتمي إلى المجال )متوسطة( بمتوسط حسابي معدلو 
)تقوم مؤسستي بالنظر الى التحسين المستمر في العمل  07(، يأتي بعده البند رقم 2.71)

ه ينتمي إلى المجال )متوسطة( بمتوسط حسابي عمى أنو جزءا من متطمبات الجودة( نجد
)تقوم المؤسسة بإعداد دورات تدريبية لمعمال  08(، أما بالنسبة لمبند رقم 2.97يقدر ب )

بيدف رفع مستواىم الوظيفي( فيو ينتمي إلى المجال )منخفضة( حيث يقدر المتوسط 
نتج خال من العيوب( )تقدم المؤسسة م 09(، وأخيرا البند رقم 2.47الحسابي الخاص بو )

 (.2.77نجده ينتمي إلى المجال )متوسطة( بمتوسط حسابي يقدر ب )

 لفرضية الرابعة:انتائج  (5

_ وحدة BAGبمؤسسة نفطال فرع صنع قارورات الغاز _تطبق إدارة الموارد البشرية  -
 مرتفعة. درجةب باتنة مبدأ النظم الإدارية
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 .بنتائج الفرضية الرابعةخاص ( 21جدول رقم )

رقم  البنود
 البند

المتوسط  ن
 الحسابي

الانحراف 
 المعيارؼ 

تيتم المؤسسة بمشاركة العاممين جميعيم في تحسين 
 .الجودة والأداء

01 
135 2,6815 ,98989 

يشارك العاممين بالمؤسسة عمى اختلبف مناصبيم في 
 .إعداد الخطط لتحسين الجودة

02 
135 2,5185 ,91302 

تجابة لطمبات الزبائن من توصف المؤسسة بسرعة الاس
 .خلبل نظام عمل واضح

03 
135 2,7037 1,05147 

تجرػ عممية تقييم رؤساء المصالح عمى أساس مدػ جودة 
 .منتجات مصالحيم

04 
135 2,3778 ,95313 

يوجد في الييكل التنظيمي الخاص بالمؤسسة؛ قسم خاص 
 .بمراقبة وتوكيد الجودة

05 135 2,3556 ,85052 

 92815, 2,4519 135 06 .تدريب سنوية لتنمية قدرات العاممينتوجد خطة 

تنفذ البرامج التدريبية بناء عمى أسس ومعايير عممية 
 .واضحة

07 135 2,7852 1,02495 

N valide (listwise)  135   

 .SPSSمخرجات البرنامج الاحصائي 

نة حول الفرضية ( الخاص باستجابات العي21بعد ملبحظة بيانات الجدول رقم )      

بمؤسسة نفطال فرع صنع تطبق إدارة الموارد البشرية الرابعة والتي مفادىا كما يمي؛ )
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مرتفعة( نستنتج أن البند رقم  درجةبالنظم الإدارية  _ وحدة باتنة مبدأBAGقارورات الغاز _

لمجال تيتم المؤسسة بمشاركة العاممين جميعيم في تحسين الجودة والأداء( ينتمي إلى ا) 01

)يشارك العاممين  02(، بعده البند رقم 2.68)متوسطة( حيث يقدر متوسطو الحسابي ب )

بالمؤسسة عمى اختلبف مناصبيم في إعداد الخطط لتحسين الجودة( ينتمي إلى المجال 

)توصف المؤسسة بسرعة  03(، ثم البند رقم 2.51)منخفضة( بمتوسط حسابي قدره )

خلبل نظام عمل واضح( نجد بأنو ينتمي الى المجال  الاستجابة لطمبات الزبائن من

)تجرػ عممية تقييم رؤساء  04(، يميو البند رقم 2.70)متوسطة( بمتوسط حسابي معدلو )

المصالح عمى أساس مدػ جودة منتجات مصالحيم( ينتمي إلى المجال )منخفضة( بمتوسط 

ييكل التنظيمي الخاص )يوجد في ال 05(، أيضا بالنسبة لمبند رقم 2.37حسابي قدره )

بالمؤسسة؛ قسم خاص بمراقبة وتوكيد الجودة( نلبحع أنو ينتمي إلى المجال )منخفضة( 

)توجد خطة تدريب سنوية لتنمية قدرات  06(، ثم البند رقم 2.35بمتوسط حسابي يقدر ب )

(، يأتي أخيرا 2.45العاممين( فيو ينتمي إلى المجال )منخفضة( بمتوسط حسابي معدلو )

)تنفذ البرامج التدريبية بناء عمى أسس ومعايير عممية واضحة( نجده ينتمي إلى  07بند رقم ال

 (.2.78المجال )متوسطة( بمتوسط حسابي يقدر ب )
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 نتائج الفرضية الخامسة: (6

_ وحدة BAGبمؤسسة نفطال فرع صنع قارورات الغاز _تطبق إدارة الموارد البشرية  -
 .منخفضة جةبدر مشاركة العاممين  باتنة مبدأ

 .بنتائج الفرضية الخامسةخاص ( 22جدول رقم )

 البنود
رقم 
 البند

 ن
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعيارؼ 

 95406, 2,6148 135 01 .يتحمل العاممون مسؤولية الوقوع في الخطأ

تعمل الإدارة عمى خمق جو عمل منفتح عمى جميع 
 .المستويات الإدارية

02 135 2,5926 ,93279 

 86910, 2,4370 135 03 .عم إدارة المؤسسة روح العمل الجماعيةتد

تترك إدارة المؤسسة لمعمال المجال مفتوح حول الميارة 
 .والابداع الوظيفي

04 
135 2,8000 1,09135 

تسمح إدارة المؤسسة بتغيير الوظائف من أجل رفع الكفاءة 
 .المينية

05 
135 2,8963 1,05995 

لعمال في عمميات اتخاذ القرار تشرك إدارة المؤسسة ا
 .وتقرير مصير المنظمة

06 
135 2,8296 ,98148 

تسعى إدارة المؤسسة إلى بناء سمعة بين الزبائن؛ عمى أنيا 
 .تتميز بالجودة والإتقان

07 
135 2,8000 1,13821 

N valide (listwise)  135   

 SPSSمخرجات البرنامج الاحصائي 
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( الخاص باستجابات العينة حول الفرضية الخامسة 22دول رقم )من خلبل بيانات الج      

بمؤسسة نفطال فرع صنع تطبق إدارة الموارد البشرية والتي جاءت عمى النحو التالي؛ )

( نستنتج أن البند منخفضة درجةب _ وحدة باتنة مبدأ مشاركة العاممينBAGقارورات الغاز _

المجال )متوسطة( حيث  الخطأ( ينتمي إلى يتحمل العاممون مسؤولية الوقوع في) 01رقم 

)تعمل الإدارة عمى خمق جو عمل  02(، بعده البند رقم 2.61الحسابي ب ) ةيقدر متوسط

منفتح عمى جميع المستويات الإدارية( ينتمي إلى المجال )منخفضة( بمتوسط حسابي قدره 

( نجد بأنو ينتمي إلى )تدعم إدارة المؤسسة روح العمل الجماعية 03(، ثم البند رقم 2.59)

)تترك إدارة المؤسسة  04(، يميو البند رقم 2.43المجال )منخفضة( بمتوسط حسابي معدلو )

لمعمال المجال مفتوح حول الميارة والابداع الوظيفي( ينتمي إلى المجال )متوسطة( بمتوسط 

الوظائف  )تسمح إدارة المؤسسة بتغيير 05(، أيضا بالنسبة لمبند رقم 2.80حسابي قدره )

من أجل رفع الكفاءة المينية( نلبحع أنو ينتمي إلى المجال )متوسطة( بمتوسط حسابي يقدر 

)تشرك إدارة المؤسسة العمال في عمميات اتخاذ القرار وتقرير  06(، ثم البند رقم 2.89ب )

(، يأتي 2.82مصير المنظمة( فيو ينتمي إلى المجال )متوسطة( بمتوسط حسابي معدلو )

)تسعى إدارة المؤسسة إلى بناء سمعة بين الزبائن؛ عمى أنيا تتميز  07البند رقم أخيرا 

 (.2.80بالجودة والإتقان( نجده ينتمي إلى المجال )متوسطة( بمتوسط حسابي يقدر ب )
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 نتائج الفرضية السادسة: (7

_ وحدة BAGبمؤسسة نفطال فرع صنع قارورات الغاز _تطبق إدارة الموارد البشرية  -

 ة مرتفعة.درجبالإجراءات التشغيمية  مبدأباتنة 

 .بنتائج الفرضية السادسةخاص ( 23جدول رقم )

 البنود
رقم 
 البند

 ن
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعيارؼ 

يتم التحقق من جودة المنتجات عن طريق التفتيش 
 .المستمر/ المراقبة المستمرة

01 
135 2,4889 1,02117 

ن الموردين عند شراء تعتمد المؤسسة عمى مجموعة م
 .احتياجاتيا

02 
135 2,6074 1,03012 

تعتمد المؤسسة عمى معيار الجودة في انتقاء مواردىا أو 
 .الموردين

03 
135 2,7926 1,07964 

تيتم المؤسسة في قائمة مشترياتيا بالموردين ذوؼ الأسعار 
 .الأقل بصرف النظر عن جودتيا

04 
135 2,7630 1,05948 

سة بقاعدة بيانات متكاممة حول الموردين تحتفع المؤس
 .والسمع التي تشترييا

05 
135 2,3630 ,95891 

تعتمد المؤسسة عمى جية ثالثة في تدقيق وفحص المواد 
 .التي يتم شراؤىا من الموردين

06 
135 2,8444 1,02845 
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يتم شراء المواد الخام الخاصة بتصنيع المنتجات حسب 
  .مواصفات محددة

07 
135 2,8963 1,08087 

تحرص المؤسسة عمى التعامل مع الموردين الحائزين عمى 
 .(ISO) شيادة المواصفات الدولية

08 
135 2,7333 ,95574 

تتخذ إدارة المؤسسة الإجراءات التصحيحية من خلبل 
 .تحديد طبيعة وأسباب عدم المطابقة

09 
135 2,8444 1,13207 

تائج وشكاوػ تعمل المؤسسة عمى تحميل العمميات والن
 .الزبائن لغرض التقميل من حالات عدم المطابقة

10 
135 2,4815 ,98384 

N valide (listwise)  135   

 SPSSمخرجات البرنامج الاحصائي 

( الخاص باستجابات العينة حول الفرضية السادسة 23توضح بيانات الجدول رقم )      

_ وحدة BAGنفطال فرع صنع قارورات الغاز _بمؤسسة تطبق إدارة الموارد البشرية القائمة )

يتم التحقق من ) 01مرتفعة( حيث نستنتج أن البند رقم  درجةب باتنة مبدأ الإجراءات التشغيمية

جودة المنتجات عن طريق التفتيش المستمر/ المراقبة المستمرة( ينتمي إلى المجال 

تعتمد المؤسسة عمى ) 02(، يتبعو البند رقم 2.48)منخفضة( بمتوسط حسابي قدره )

مجموعة من الموردين عند شراء احتياجاتيا( ينتمي إلى المجال )منخفضة( حيث يقدر 

)تعتمد المؤسسة عمى معيار الجودة في  03(، بعده البند رقم 2.60متوسطو الحسابي )

انتقاء مواردىا أو الموردين( نلبحع أنو ينتمي إلى المجال )متوسطة( بمتوسط حسابي معدلو 
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)تيتم المؤسسة في قائمة مشترياتيا بالموردين ذوؼ  04(، أيضا بالنسبة لمبند رقم 2.79)

الأسعار الأقل بصرف النظر عن جودتيا( ينتمي إلى المجال )متوسطة( بمتوسط حسابي 

)تحتفع المؤسسة بقاعدة بيانات متكاممة حول الموردين  05(، ثم البند رقم 2.76قدره )

(، 2.36ينتمي إلى المجال )منخفضة( بمتوسط حسابي قدره ) والسمع التي تشترييا( نجده

)تعتمد المؤسسة عمى جية ثالثة في تدقيق وفحص المواد التي يتم  06بالنسبة لمبند رقم 

(، البند 2.84شراؤىا من الموردين( ينتمي إلى المجال )متوسطة( بمتوسط حسابي معدلو )

المنتجات حسب مواصفات محددة( أيضا )يتم شراء المواد الخام الخاصة بتصنيع  07رقم 

(، نفس الشيء بالنسبة لمبند 2.89ينتمي إلى المجال )متوسطة( بمتوسط حسابي يقدر ب )

)تحرص المؤسسة عمى التعامل مع الموردين الحائزين عمى شيادة المواصفات  08رقم 

البند رقم (، أيضا 2.73ينتمي إلى المجال )متوسطة( بمتوسط حسابي قدره ).(ISO) الدولية

)تتخذ إدارة المؤسسة الإجراءات التصحيحية من خلبل تحديد طبيعة وأسباب عدم  09

المطابقة( نجده ينتمي إلى المجال )متوسطة( حيث يقدر المتوسط الحسابي الخاص بو 

)تعمل المؤسسة عمى تحميل العمميات  10(، أما فيما يخصص البند الأخير رقم 2.84)

ن لغرض التقميل من حالات عدم المطابقة( فيو ينتمي إلى المجال والنتائج وشكاوػ الزبائ

 (.2.48)منخفضة( بمتوسط حسابي معدلو )

 مؤسسة مبادغ إدارة الجودة الشاممة بتطبيق إدارة الموارد البشرية  العام: فرضنتائج ال

 متوسطة. درجةب_ وحدة باتنة BAGنفطال فرع صنع قارورات الغاز _
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 .العام فرضائج ال( يبين نت24جدول رقم )

 N المحاور الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 66812, 2,9492 135 مبدأ النظم الإدارية 01

 72765, 2,7383 135 مبدأ التركيز عمى الزبائن 02

 65861, 2,7284 135 مبدأ الإدارة العميا 03

 73735, 2,7101 135 مبدأ مشاركة العاممين 04

 66075, 2,6815 135 ءات التشغيمية مبدأ الإجرا 05

 57099, 2,6016 135 مبدأ التحسين المستمر 06

 60152, 2,6752 135 الاستبيان ككل 

 SPSS مخرجات البرنامج الاحصائي

تنتمي  بحثنلبحع أن جميع مبادغ إدارة الجودة الشاممة الخاصة بال سبقبناء عمى ما       

المجال  إلىبية متقاربة، ماعدا مبدأ واحد ينتمي المجال )متوسطة( بمتوسطات حسا إلى

(، 2.94)منخفضة(، حيث يحتل المركز الأول مبدأ النظم الإدارية بمتوسط حسابي قدره )

(، بعده 2.73يميو في المركز الثاني مبدأ التركيز عمى الزبائن بمتوسط حسابي يقدر ب )

(، ثم المركز الرابع 2.72سابي قدره )مباشرة في المركز الثالث مبدأ الإدارة العميا بمتوسط ح

(، أما بالنسبة لمبدأ الإجراءات 2.71يحتمو مبدأ مشاركة العاممين بمتوسط حسابي يقدر ب )
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(، أخيرا بالنسبة لممركز 2.68التشغيمية فيو يشغل المركز الخامس بمتوسط حسابي قدره )

 إلى( وىو ينتمي 2.60السادس فقد احتمو مبدأ التحسين المستمر بمتوسط حسابي قدره )

 المجال )منخفضة(.

المجال )متوسطة(  إلىتنتمي  بالفرض العامنلبحع أن نتيجة الاستبيان الخاص ثم وأخيرا 

 (.2.67بمتوسط حسابي قدره )

 الدراسات السابقة:و  الإطار النظري  في ضوء بحثتفسير نتائج ال .6

 :صنع  فرعمؤسسة نفطال تطبق إدارة الموارد البشرية ب تفسير نتائج الفرضية الأولى

 متوسطة. درجةباتنة مبدأ التركيز عمى الزبائن ب _ وحدةBAG_ قارورات الغاز

( الخاص بالفرضية الأولى يمكننا تفسير 18من خلبل تحميل بيانات الجدول رقم )      

مجال )متوسطة( بمتوسطات  إلىكما يمي؛ ينتمي كل بنود الفرضية  بحثإجابات عينة ال

 ومنو المجال )منخفضة(، إلىنلبحع أنو ينتمي  04بة، ما عدا البند رقم حسابية متقار 

باتنة تطبق مبدأ التركيز وحدة  _BAG_ صنع قارورات الغاز فرعنستنتج أن مؤسسة نفطال 

حيث لا شك أن جل  ن الفرضية تحققت،بأ ذن يمكننا القولإمتوسطة،  بدرجةعمى الزبائن 

وىذا ما يتوافق مع  رضاءه،إحول الزبون ودرجة تركيز المؤسسات الاقتصادية يتمحور 

مدػ تطبيق مبادغ إدارة ، تحت عنوان 2018الدراسة التي قام بيا معن حسين منصور سنة 

دراسة ميدانية عمى فنادق الخمس والأربع  الجودة الشاممة في وظائف إدارة الموارد البشرية،

سة أن جميع أفراد عينة الدراسة نجوم في محافظة عمان العاصمة، حيث بيّنت نتائج الدرا
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تميل إلى تحقيق مبدأ التركيز عمى العميل أو الزبون، وىذا ما يحقق لممؤسسة ميزة تنافسية 

، بعنوان أثر 2009مختمفة عن نظيراتيا، نجد أيضا دراسة قام بيا رشاد محمود بدر سنة 

لعاممة في قطاع غزة، تطبيق مبادغ الجودة الشاممة عمى أداء المؤسسات الأىمية الأجنبية ا

حيث أكدت بيانات الدراسة أن الإدارة العميا تتبنى مبدأ التركيز عمى الزبائن بشكل كبير، 

واحتل مبدأ التركيز عمى الزبائن أعمى مستوػ لمتطبيق، ىناك أيضا دراسة قام بيا برىان 

ادغ إدارة عنوانيا دور القيادة في تطبيق أسس ومبكان ، 2012 سنة الدين حسين السامرائي

مذكرة ماجستير في إدارة الأعمال، الأكاديمية العربية البريطانية لمتعميم ، الجودة الشاممة

العالي، حيث أكدت عينة الدراسة والمتمثمة في عمال المصنع أن المديرين يركزون عمى 

تحقيق رضا الزبائن وذلك عن طريق القيام بدراسة دورية لمسوق لمتعرف عمى رغبات 

لزبائن، أيضا يتميز المصنع بسرعة تمبية رغبات الزبائن، من بين النتائج أيضا وحاجات ا

 ،التي جاءت بيا أن القائمين عمى المصنع يتابعون شكاوػ الزبائن بيدف تقديم حمول ليا

، بعنوان تقييم تطبيق نظام إدارة 2011عمى عكس الدراسة التي قام بيا فنطازؼ العمرؼ سنة 

فات الايزو بالمنظمة الجزائرية من خلبل اتجاىات الطبقة الإشرافية، الجودة الشاممة بمواص

نت النتائج أن ىناك نتيجة سمبية حول اعتقاد الطبقة الإشرافية بأن زبائن المؤسسة حيث بيّ 

 .الجزائرية راضون عمى جودة منتجاتيا،

  :صنع  فرعتطبق إدارة الموارد البشرية بمؤسسة نفطال تفسير نتائج الفرضية الثانية

 .رتفعةم درجةب التزام الإدارة العمياباتنة مبدأ  _ وحدةBAG_ قارورات الغاز
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( الخاص بالفرضية الثانية نلبحع أن 19بعد جمع وتحميل نتائج بيانات الجدول رقم )      

( تنتمي إلى 12، 02، 01ىناك اختلبف بين نتائج البنود، فمثلب نجد كل من البنود رقم )

من مجموع  %25متوسطات حسابية متقاربة؛ أؼ ما يصل إلى نسبة المجال )منخفضة( ب

( تنتمي إلى 11، 10، 09، 08، 07، 06، 05، 04، 03البنود، أما بالنسبة لباقي البنود )

 درجة مجموع البنود، إذن نستنتج أنمن  %75المجال )متوسطة( وىو ما يصل إلى نسبة 

باتنة  _ وحدةBAG_ صنع قارورات الغاز فرعتطبيق إدارة الموارد البشرية بمؤسسة نفطال 

عمى الرغم من أن البند حقق  لمبدأ التزام الإدارة العميا متوسط، ومنو فقد تم نفي الفرضية،

حيث نجد نتيجة  درجة الفرضية )مرتفعة(،  أنو لا يتوافق معلّا إدرجة متوسطة من التطبيق 

لصواف وليمى مصطفى محمد بلبل توافق مع الدراسة التي قام بيا محفوظ حمدون ات الفرضية

الإدارة العميا نحو نشر ثقافة إدارة الجودة الشاممة، دراسة  اتجاىات، تحت عنوان 2009سنة 

استطلبعية في شركات القطاع العام الصناعية في محافظة نينوػ، حيث خمصت النتائج إلى 

لى المستوػ إ أنو لم يرق أن ىناك وعي من قبل الإدارة العميا بمفيوم إدارة الجودة الشاممة إلاّ 

دراك طبيعة ىذا التحول ومتطمباتو ا  المطموب مسببا ثغرة واضحة بين الرغبة في التحول و 

ىمال أو التقصير في تطبيق ىذا المبدأ ينتج عنو الإالعديدة والمتكاممة، فمن الملبحع أن 

ن حسين معإدارة كلبسيكية قديمة وتسيير ضعيف، عمى عكس ما جاءت بو نتائج دراسة 

مدػ تطبيق مبادغ إدارة الجودة الشاممة في وظائف إدارة ، تحت عنوان 2018منصور سنة 

دراسة ميدانية عمى فنادق الخمس والأربع نجوم في محافظة عمان  الموارد البشرية،
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العاصمة، حيث نجد أن جميع أفراد عينة الدراسة تميل إلى تطبيق مبدأ التزام الإدارة العميا 

، بعنوان أثر 2009عة، نفس النتائج التي جاءت بيا دراسة رشاد محمود بدر سنة بنسبة مرتف

تطبيق مبادغ الجودة الشاممة عمى أداء المؤسسات الأىمية الأجنبية العاممة في قطاع غزة، 

حيث نلبحع اىتمام كبير وتبني من طرف المؤسسات الأىمية بقطاع غزة لمبدأ التزام الإدارة 

شر إدارة الموارد البشرية لمبدأ التزام الإدارة العميا بمبادغ إدارة الجودة ن نإالعميا، ومنو ف

 نو يقدم لنا مؤسسة ناجحة ونظام تسيير راقي.إالشاممة ف

  :صنع  فرعتطبق إدارة الموارد البشرية بمؤسسة نفطال تفسير نتائج الفرضية الثالثة

 مرتفعة. رجةدب التحسين المستمرباتنة مبدأ  _ وحدةBAG_ قارورات الغاز

 (20المبينة في الجدول رقم ) من خلبل تحميل البيانات الخاصة بالفرضية الثالثة      

تنتمي إلى  %70( أؼ ما يقارب نسبة 08، 05، 04، 03، 02، 01نلبحع أن البنود )

( فيي تنتمي إلى المجال 09، 07، 06المجال )منخفضة( عمى غرار باقي البنود )

 صنع قارورات الغاز فرعأن إدارة الموارد البشرية بمؤسسة نفطال )متوسطة(، إذن نستنتج 

_BAGمنخفضة، ومنو فقد تم نفي  بدرجةباتنة تطبق مبدأ التحسين المستمر  _ وحدة

لى نوعية المنتوج التي تقوم المؤسسة بصناعتو، حيث أن قارورات إوىذا راجع ربما  الفرضية،

لى نوعية المؤسسة فيي حكومية، إ بالإضافةغير، الغاز بقيت عمى طبيعتيا ولم تتطور ولم تت

 ،تغيير في الخطة الانتاجية نادرا ما تحدث فيي وما ىو معروف عمى المؤسسات الحكومية

النتائج التي نجدىا في الكتب والمراجع فيي تقول بأن كل المؤسسات الكبيرة  عمى عكس



اسةالإجراءات المنهجية لمدر : الرابعالفصل   
 

 
182 

 

المنتوج أو واء عمى الحجم أو المؤسسات الاقتصادية لا بد ليا من تحسين مستمر س

الدراسة التي قام بيا كل من محفوظ حمدون  الخدمات المقدمة لمعملبء، في حين نجد

، تحت عنوان اتجاىات الإدارة العميا نحو 2009الصواف وليمى مصطفى محمد بلبل سنة 

نشر ثقافة إدارة الجودة الشاممة، دراسة استطلبعية في شركات القطاع العام الصناعية في 

أن المؤسسات الصناعية في القطاع تقوم بمراجعة مبدأ  نتائجيا بيّنت قدظة نينوػ، محاف

التحسين المستمر خلبل مراقبة العمميات الإنتاجية، أيضا الدراسة التي قام بيا يزن عزت محمد 

، تحت عنوان أثر مبادغ إدارة الجودة الشاممة في تحقيق الأسبقيات 2015قنديل، سنة 

الأثر الوسيط لمولاء التنظيمي، دراسة ميدانية في المستشفيات الأردنية  التنافسية: دراسة

الخاصة الحاصمة عمى شيادة الاعتمادية الدولية في مدينة عمان، مذكرة ماجستير، إدارة 

أعمال، جامعة الشرق الأوسط، أثبتت نتائج الدراسة أن تطبيق مبدأ التحسين المستمر يساىم 

سية لممستشفيات الأردنية الخاصة الحاصمة عمى شيادة في تحقيق الأسبقيات التناف

، تحت عنوان علبقة 2019 سنة الاعتمادية الدولية، ىناك أيضا دراسة قامت بيا مومن نوارة

الالتزام التنظيمي بتطبيق مبادغ إدارة الجودة الشاممة في المؤسسات الإنتاجية والخدماتية، 

_بولاية  EMACس لصناعة الأحذية الرياضية دراسة مقارنة بين فندق شيميا ومؤسسة نقاو 

باتنة_، قد أثبتت النتائج أنو توجد علبقة ارتباطية قوية نوعا ما بين تطبيق مبدأ التحسين 

المستمر والالتزام التنظيمي حيث يؤدؼ تطبيق ىذا المبدأ إلى ارتفاع مستوػ الالتزام 
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ة المستمر يحقق لممؤسسة عدّ التنظيمي بالمؤسسة، ومنو نستنتج أن تطبيق مبدأ التحسين 

 أىداف مشتركة.

  :صنع  فرعتطبق إدارة الموارد البشرية بمؤسسة نفطال تفسير نتائج الفرضية الرابعة

 رتفعة.م درجةب النظم الإداريةباتنة مبدأ  _ وحدةBAG_ قارورات الغاز

لبحع أن ( ن21عند ملبحظتنا لنتائج الإجابة عمى الفرضية الرابعة في الجدول رقم )      

من مجموع  %55( تنتمي إلى المجال )منخفضة( أؼ ما يقارب نسبة 6، 5، 4، 2البنود )

، %45( نجد بأنيا تنتمي إلى المجال )متوسطة( بنسبة 7، 3، 1البنود، عمى خلبف البنود )

_ BAG_ صنع قارورات الغاز فرعومنو نستنتج أن إدارة الموارد البشرية بمؤسسة نفطال 

وعند مقارنة  ذن فقد تم نفي الفرضية،إمنخفضة،  درجةبق مبدأ النظم الإدارية بباتنة تط وحدة

ما يجب أن يكون؛ أؼ المعمومات المقتبسة من الجانب النظرؼ والدراسات السابقة في الدول 

بعض الدراسات  وىذا ما أثبتتو الخارجية بما ىو كائن بمؤسساتنا المحمية نجد العكس،

، تحت عنوان أثر نظام إدارة الجودة 2010 سنة ة حاتم محمد مطاوعدراسة عسف نياالسابقة؛ م

الشاممة في اكساب القدرة التنافسية، دراسة تطبيقية عمى مصانع البلبستيك الفمسطينية مدخل 

ن لمعموم المنتجات والأسواق، أطروحة دكتوراه، فمسفة إدارة الأعمال، جامعة السودا

ن ىناك علبقة ذات دلالة إحصائية بين النظم إلى أ بحثال والتكنولوجيا، حيث توصل

الإدارية كأحد متغيرات نظام إدارة الجودة الشاممة واكساب القدرة التنافسية لمصانع البلبستيك 

، تحت عنوان أثر تطبيق 2009 سنة الفمسطينية، أيضا في دراسة قام بيا رشاد محمود بدر
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مذكرة  الأجنبية العاممة في قطاع غزة،مبادغ الجودة الشاممة عمى أداء المؤسسات الأىمية 

أن ىناك وجود اىتمام وتبني كبير من قبل المؤسسات  نتائجيا أثبتتماجستير إدارة الأعمال، 

الأىمية والأجنبية العاممة في قطاع غزة لمبادغ إدارة الجودة الشاممة ومنيا مبدأ النظم 

 ؤسسة قدرة وميزة تنافسية خاصة.ن تطبيق مبدأ النظم الإدارية يكسب المإالإدارية، ومنو ف

  :فرعتطبق إدارة الموارد البشرية بمؤسسة نفطال تفسير نتائج الفرضية الخامسة 

 .نخفضةم درجةب مشاركة العاممينباتنة مبدأ  _ وحدةBAG_ صنع قارورات الغاز

 (22الموضحة في الجدول رقم ) أثناء تحميل البيانات الخاصة بالفرضية الخامسة      

نسبة  أؼ ما يقارب (07، 06، 05، 04، 01أن معظم البنود التي تحمل الأرقام ) نلبحع

المجال )متوسطة( بمتوسطات حسابية متقاربة كثيرا، في  إلىتنتمي  من مجموع البنود 80%

ومنو نستنتج أن  ،%20المجال )منخفضة( أؼ بنسبة  إلى( تنتمي 03، 02حين البنود رقم )

باتنة تطبق  _ وحدةBAG_ صنع قارورات الغاز فرعسسة نفطال إدارة الموارد البشرية بمؤ 

ومنو نستنتج أن مؤسسة  متوسطة، إذن فقد تم نفي الفرضية، درجةمبدأ مشاركة العاممين ب

باتنة تعتمد عمى عماليا في حل المشاكل  _ وحدةBAG_ صنع قارورات الغاز فرعنفطال 

عمى عكس النتائج التي جاءت بيا دراسة  واتخاذ القرارات خاصة التي تيتم بسمسمة الإنتاج،

، تحت عنوان 2009كل من محفوظ حمدون الصواف وليمى مصطفى محمد بلبل سنة 

اتجاىات الإدارة العميا نحو نشر ثقافة إدارة الجودة الشاممة، دراسة استطلبعية في شركات 

دراسة حول القطاع العام الصناعية في محافظة نينوػ، أن ىناك وجود قصور لدػ عينة ال
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تطبيق مبدأ مشاركة العاممين وتحفيزىم وتوعيتيم في نشر مفيوم الجودة، أما بالنسبة لمدراسة 

، تحت عنوان أثر اشياد الجودة عمى أداء 2010التي قام بيا منصف مموك، سنة 

دراسة إحصائية بالمؤسسة  ،iso 9000 (2000)المؤسسات الجزائرية حالة المواصفة 

قياس والمراقبة، مذكرة أعدت لنيل شيادة الماجستير في عموم التسيير، الوطنية لأجيزة ال

تخصص التقنيات الكمية في التسيير، جامعة فرحات عباس سطيف، فقد أكدت النتائج أنو 

كمما كان تطبيق مبدأ مشاركة العاممين أقوػ كمما تحققت أىداف المؤسسة، إذن يمكننا القول 

باتنة في تحسّن تدريجي  _ وحدةBAG_ ت الغازصنع قارورا فرعأن مؤسسة نفطال ب

 تطبيق ىذا المبدأ.ل

  :فرعتطبق إدارة الموارد البشرية بمؤسسة نفطال تفسير نتائج الفرضية السادسة 

 .رتفعةم درجةب الإجراءات التشغيميةباتنة مبدأ  _ وحدةBAG_ صنع قارورات الغاز

بات العينة حول الفرضية السادسة ( الخاص باستجا23من خلبل بيانات الجدول رقم )      

من البنود تنتمي إلى المجال )متوسطة(، بمتوسطات حسابية  %60نلبحع أن نسبة 

، ومنو نستنتج أن %40متفاوتة، أما باقي البنود تنتمي إلى المجال )منخفضة( أؼ نسبة 

طبق باتنة ت _ وحدةBAG_ صنع قارورات الغازفرع إدارة الموارد البشرية بمؤسسة نفطال 

متوسطة، إذن فقد تم نفي الفرضية السادسة، حيث يمكننا  بدرجةمبدأ الإجراءات التشغيمية 

تيتم بالعمميات عمى الرغم من وجود نقص واضح في تطبيق مبدأ  الحكم عمى أن المؤسسة

تسير في طريقيا نحو  لّا أننا يمكننا القول أو الحكم عمى أن المؤسسةإالتحسين المستمر، 
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 ،2010 سنة المبدأ، وىذا ما يتوافق مع نتائج دراسة عسفة حاتم محمد مطاوعتحقيق ىذا 

كساب القدرة التنافسية، دراسة تطبيقية عمى إأثر نظام إدارة الجودة الشاممة في  بعنوان

صناعة البلبستيك الفمسطينية مدخل المنتجات والأسواق، أطروحة دكتوراه، فمسفة إدارة 

موم والتكنولوجيا، التي أثبتت أن ىناك علبقة ذات دلالة الأعمال، جامعة السودان لمع

كساب القدرة ا  إحصائية بين الإجراءات التشغيمية كأحد متغيرات نظام إدارة الجودة الشاممة و 

ن تطبيق مبدأ الإجراءات التشغيمية كأحد إالتنافسية لمصانع البلبستيك الفمسطينية، إذن ف

 منتج خال من العيوب ويحقق متطمبات العملبء. مبادغ إدارة الجودة الشاممة يقدم لنا

 تطبق إدارة الموارد البشرية مبادغ إدارة الجودة الشاممة بمؤسسةالعام:  فرضتفسير نتائج ال

 متوسطة. درجة_ وحدة باتنة بBAG_ الغاز قارورات صنع فرع نفطال

اممة تنتمي إلى ( أن جميع مبادغ إدارة الجودة الش24نلبحع في بيانات الجدول رقم )      

نجده ينتمي إلى المجال )منخفضة(، ومنو  النظم الإداريةالمجال )متوسطة( ما عدا مبدأ 

تطبق إدارة الموارد البشرية ؛ الذؼ جاء عمى الشكل المواليالعام  ثبات صحة الفرضإيمكننا 

ة _ وحدة باتنBAG_ الغاز قارورات صنع فرع نفطال مبادغ إدارة الجودة الشاممة بمؤسسة

(، حيث نجد الكثير من الدراسات التي تتوافق 2.67، بمتوسط حسابي قدره )متوسطة درجةب

، تحت 2015 سنة العابد ىوارؼ  ؛ دراسةبين أيدينا منيا عمى سبيل المثالمع الدراسة التي 

عنوان إدارة الجودة الشاممة كمدخل لتحسين أداء الموارد البشرية في الإدارة المحمية، دراسة 

درار، والتي أثبتت نتائجيا أن تطبيق إدارة الجودة الشاممة تؤدؼ إلى مجموعة من حالة أ
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النتائج الإيجابية لممؤسسة منيا؛ خمق ثقافة متميزة في الأداء، حيث يعمل المديرون 

والموظفون بشكل كامل لتحقيق توقعات المستفيدين الحاليين والمرتقبين في إطار تحقيق 

إدارة الجودة الشاممة إلى خمق بيئة عمل تساعد عمى تطوير  أىداف المؤسسة، أيضا تؤدؼ

 أنو وتحسين أداء إدارة الموارد البشرية مما ينعكس عمى الأداء العام لمخدمة، بالإضافة إلى

توفر إدارة الجودة الشاممة مناخا تنظيميا يسمح لمموارد البشرية بتحسين أدائيم وتطوير 

ارتفاع أو انخفاض مستوػ أداء الموارد البشرية بمدػ ميارات الابداع والابتكار، ويرتبط 

التي قامت بيا  الالتزام بتطبيق معايير إدارة الجودة الشاممة، ىناك أيضا دراسة حريق خديجة

، عنوانيا استراتيجيات التدرب في ظل إدارة الجودة الشاممة من أجل تحقيق 2011 سنة

، -سعيدة–ة لتوزيع الكيرباء والغاز فرع الغرب الميزة التنافسية مع دراسة حالة لمشركة الوطني

حيث بيّنت نتائج الدراسة أن إدارة الجودة الشاممة بمفيوميا الواسع والشامل تعتبر من 

 سنة عناصر الميزة التنافسية، وأثبتت أيضا نتائج دراسة باديس بوخموة ومحمد حمزة بن قرينة

دراسة ميدانية ، ممة عمى الولاء التنظيميعنوان أثر تطبيق مبادغ إدارة الجودة الشاب، 2013

، أنو توجد علبقة بين تطبيق مبادغ إدارة الجودة -الجزائر–في محطة تكرير النفط بسكيكدة 

الشاممة )مجتمعة( والولاء التنظيمي، وىذا يعتبر شيء ميم لممؤسسة، فإذا تحقق الولاء 

 التنظيمي تحققت رسالة المنظمة.
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ميل التراث النظرؼ واختباره ميدانيا توصل الباحث إلى استنتاج بعد تح الاستنتاج العام: .7

 مجموعة من النقاط الموالية:

  صنع قارورات الغاز فرعتطبق إدارة الموارد البشرية بمؤسسة نفطال _BAGوحدة _ 

 متوسطة. درجةباتنة مبادغ إدارة الجودة الشاممة ب

  صنع قارورات الغاز فرعتسير مؤسسة نفطال _BAGباتنة في طريق تطبيق  _ وحدة

 مبادغ إدارة الجودة الشاممة مما يدخميا في الريادة والتميز عمى نظيراتيا.

  صنع قارورات الغاز فرعلاحظنا من خلبل النزول إلى الميدان أن مؤسسة نفطال 

_BAGباتنة تممك مناخ مناسب لتطبيق مبادغ إدارة الجودة الشاممة، عمى  _ وحدة

بسعيدة، في دراسة  ENAVAالمواد الكاشطة والزجاج عكس نظيرتيا مؤسسة صنع 

، تحت عنوان إدارة الجودة في المؤسسات 2011قام بيا لعشاشي مصطفى سنة 

إلى أنو عدم ملبئمة  تودراس نتائج الاقتصادية الجزائرية، آفاق وتحديات، خمصت

ل تطبيق إدارة الجودة الشاممة في المؤسسة الوطنية لممواد الكاشطة وذلك من خلب

 نقصيا الكبير في مجال ميم وىو الثقافة التنظيمية.

  صنع قارورات الغاز فرعبعد احتكاك الباحث بموظفي وعمال ورشات مؤسسة نفطال 

BAG باتنة استنتج أن المؤسسة تممك كفاءات عالية ومقدرات جوىرية لا بأس  وحدة

، وىذا مؤسسة عامةبيا، إلّا أنو ينقصيا القميل من الدعم من طرف الدولة باعتبارىا 

ما يحدث عموما في المؤسسات العامة حيث أن معظم ىذه المؤسسات تفقد الدعم 
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اللّبزم لتطبيق مناىج عمل جديدة، فعمى سبيل المثال في دراسة شامخ عزيزة، سنة 

، معوقات إدارة الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية بعنوان ،2009

ة الجيوية لمتوزيع سونمغاز قسنطينة، مذكرة ماجستير، دراسة ميدانية بالمؤسس

، فقد أن مؤسسات الدولة غنية بالمعيقاتتخصص تنمية وتسيير الموارد البشرية، نجد 

فعمي لكل من المعوقات البشرية المتمثمة في نقص كفاءة تواجد  ىناك بيّنت النتائج أن

ت الإنسانية الجيدة بين المسؤولين والمشرفين في تسيير مرؤوسييم، غياب العلبقا

الرؤساء والمرؤوسين، التأثير السمبي لجماعات العمل غير الرسمية، غياب الالتزام 

المعوقات التنظيمية؛ تجسدت  بالإضافة إلى بأخلبقيات العمل، ضعف الدور النقابي،

شراف، غياب سياسة في التكريس السمبي لمبيروقراطية، تسمط القيادة وضعف الإ

أيضا ىناك  الة في تسيير الموارد البشرية وضعف الاتصال،واضحة وفعّ واستراتيجية 

مادية؛ فقد تمثمت في تدني الاىتمام بظروف العمل الفيزيقية، عدم تخصيص معوقات 

ة الاىتمام بالتجديد والصيانة المستمرين ميزانية كافية تغطي متطمبات العمل، قمّ 

المعوقات بأنواعيا عمى مستوػ  ، مع أننا سبق وأشرنا إلى انعداملوسائل العمل

وحدة باتنة إلّا أن ىناك بعض  _BAG_مؤسسة نفطال فرع صنع قارورات الغاز 

أوجو الشبو كعدم تخصيص ميزانية كافية لتغطية متطمبات العمل كتكوين العمال 

عمى منيج إدارة الجودة الشاممة وتقبل التغيير التنظيمي، غياب سياسة واستراتيجية 

لة في تسيير الموارد البشرية وضعف الاتصال؛ فقد سبق وأشار الباحث واضحة وفعّا
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إلى أنو ومنذ دخولو المؤسسة فقد لاحع استخدام مصطمح خدمة الأفراد ومنو نستنتج 

المكانة التنظيمية لإدارة الموارد البشرية عمى مستوػ المؤسسة محل الدراسة، أيضا 

تدني الاىتمام بظروف العمل  نجد من أوجو التشابو بين  نتائج كلب الدراستين

خاصة بالنسبة لمورشات انعدام بيئة الفيزيقية؛ حيث لاحع الباحث أثناء فترة التربص 

 .عمل أرغونومية مريحة، وىذا راجع ربما لقدم الآلات والتي لا تزال قيد الخدمة

 رية ىناك بعض الدراسات السابقة التي أثبتت نتائجيا أن المؤسسات الاقتصادية الجزائ

لا يمكنيا تطبيق مبادغ إدارة الجودة الشاممة إلّا عن طريق تحضير الأرضية اللّبزمة 

والمناخ التنظيمي الملبئم حتى تسيل عممية التطبيق، وىذا ما أكدتو دراسة ختيم محمد 

، بعنوان إدارة الجودة الشاممة واستراتيجية المؤسسة دراسة ميدانية 2009 سنة العيد

حيث أن منيج إدارة الجودة الشاممة لا يمكن تطبيقو إلّا عن طريق لمؤسسة سونمغاز، 

إكساب إدارة الموارد البشرية المتواجدة عمى مستوػ المؤسسة تدريب خاص لموصول 

 إلى مرحمة الجودة الشاممة.

 من الميدان بعد تحميل البيانات النظرية لمدراسة والحصول عمى النتائج :مقترحات .8

يم بعض الاقتراحات التي من شأنيا أن تساىم في تقدم البحث تبين أنو لا بد من تقد

العممي من جية ومن فيم موضوع ميم خاص بالمؤسسات الجزائرية الاقتصادية منيا 

 أو الخدماتية ألا وىو إدارة الجودة الشاممة، ومنو تتمثل الاقتراحات في النقاط الموالية:

 استراتيجيات العمل الحديثة. فتح المجال أمام المؤسسات لتقديم الأفضل وتبني 
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  تقديم مساعدات خاصة بالنسبة لممؤسسات الحكومية من طرف الدولة لتعمم المبادغ

الإدارية الجديدة أىميا إدارة الجودة الشاممة من أجل تطبيقيا لرفع مستوػ الاقتصاد 

 الوطني.

  ية ليا التركيز عمى مصمحة إدارة الموارد البشرية عمى مستوػ المؤسسات وترك الحر

لتقديم الأفضل لممؤسسة والعمال بصفة عامة والدولة بصفة خاصة؛ باعتبار أن 

مصالح الموارد البشرية بمؤسساتنا لا تزال تمارس الوظائف البسيطة ولا يزال يطمق 

عمييا اسم مصمحة الأفراد حتا عمى الرغم من أن معظم مؤسساتنا كبيرة الحجم كالتي 

 بين أيدينا.

  التي تسمح لمباحثين من اجراء الدراسات أن تطمب منيم نتائج يفضّل لممؤسسات

الدراسة من أجل تطبيق عمميات التحسين المستمر ورفع مستوػ الأداء وتدارك 

 النقائص.

 .تمويل البرامج التكوينية من أجل رفع مستوػ الأداء لمعمّال 

 



 

 

 

 

 

 

 الخاتمة

 

 

 



 الخاتمة
 

 
193 

 

 خاتمة:ال

ن كانت تممك آلات ا  ال، حتى و مورد بشرؼ فعّ لا يمكن لأؼ منظمة أن تقوم بدون       

ضخمة ووسائل متطورة ورأس مال كبير، فمن ىنا نستنتج أىمية المكانة التي تحتميا مصمحة 

إدارة الموارد البشرية في الخارطة التنظيمية، لأنيا ىي من تقوم بعمميات الاستقطاب 

، ولتسييل عمل إدارة الموارد لمكفاءات وتسييرىا وفق منيجية عممية واستراتيجية عمل محكمة

البشرية ودفعيا نحو تحقيق الأىداف المرسومة لا بد ليا من تطبيق مبادغ إدارة الجودة 

الشاممة لأنيا تخدم جميع المستويات الإدارية وتخدم أيضا المدخلبت لتسيل العمميات من 

ة الموارد البشرية ن تطبيق مبادغ إدارة الجودة الشاممة في إدار إذن فإأجل جودة المخرجات، 

ويقدم لممورد طبق من ذىب،  عمىالنجاح في مشوارىا العممي  أىم ىدف وىو يقدم لممنظمة

 البشرؼ الخبرة العممية الجيدة، ويساىم في رفع المستوػ الاقتصادؼ لمبلبد.
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 (01ممحق رقم )

 أداة الدراسة مفصمة بالأبعاد:

 أخي الفاضل/أختي الفاضمة:

 ورحمة الله وبركاتو، وبعد؛ السلبم عميكم                                               

)واقع تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاممة في إدارة يقوم الباحث بإجراء دراسة لمعرفة       

قارورات الغاز باتنة الموارد البشرية بالمؤسسة الاقتصادية _دراسة ميدانية بمؤسسة 

BAG _) 

ة الدقيقة والصريحة عمى أرجو التكرم بالمساعدة لموصول إلى أدق النتائج، وذلك بالإجاب

 أمام كل عبارة تناسب إجابتك:)×( أسئمة الاستبانة المرفقة بوضع علبمة 

ونود الإشارة إلى أن ما ستدلي بو من بيانات سيعامل بسرية تامة ولن يستخدم إلا لغرض   

 البحث العممي فقط.

 شكرا عمى حسن تعاونكم.                                    

                                                                                            

 لباحث.

  ( أمام الخيار المناسب:×من فضمك ضع علبمة )
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 التركيز عمى الزبائن

 بدرجة... 

مرتفعة  العبارة الرقم

 جدا

منخفضة  منخفضة متوسطة مرتفعة

 جدا

بإجراء دراسة دائمة  يقوم الموظفون في إدارة المؤسسة 01

 لمسوق بيدف رؤية كل ما ىو جديد.

     

يعمل المسؤولون في المؤسسة عمى تحديد حاجات ورغبات  02

 الزبائن.

     

زبائن وتقديم السمعة بسرعة تمبية رغبات ال ؤسسةتصف المت 03

 .في وقتيا

     

من خلبل دراسة  زبائنعمى تحقيق رضا ال ؤسسةركز المت 04

 .يماحتياجات

     

تحرص المؤسسة عمى تقديم أنواع واسعة من المنتجات  05

 لإرضاء الزبائن.

     

      ييتم القائمون عمى المؤسسة بمتابعة شكاوػ الزبائن. 06

     يحرص المسؤولون في المؤسسة عمى حل مشكلبت  07
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 الزبائن.

ترػ إدارة المؤسسة أن الجودة تتحدد عن طريق تمبية  08

 لزبائن.حاجات ا

     

 Service)تقدم المؤسسة لمزبائن خدمات ما بعد البيع.  09

après-vente) 

     

 الإدارة العميا بالجودة: التزام

مرتفعة  العبارة الرقم

 جدا

منخفضة  منخفضة متوسطة مرتفعة

 جدا

خطة واضحة حول الجودة ومحددة  ؤسسةتوجد لدػ الم 01

  .بأىداف معينة

     

رة المؤسسة بتطبيق خطتيا حول الجودة وتحقيق تمتزم إدا 02

 أىدافيا.

     

بشكل مستمر عمى الوفاء بالتزاماتيا  المؤسسة تعمل إدارة 03

 .زبائنتجاه ال

     

      تعتبر المؤسسة الجودة شعارا ليا تسعى لتحقيقو. 04

     تسيل إدارة المؤسسة عممية نقل المعمومات بين المصالح  05
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 المختمفة.

بتطوير المعرفة لممستويات الإدارية  المؤسسة تقوم إدارة 06

 المختمفة لتدعيم التزاميا بالجودة.

     

عمى نشر ثقافة الجودة في جميع  المؤسسة تعمل إدارة 07

 والمستويات الإدارية. مصالحال

     

تؤكد إدارة المؤسسة عمى أن الزبون ىو أىم عنصر في  08

 أىدافيا.

     

إدارة المؤسسة عمى تقديم صورة متميزة لممؤسسة عن  تعمل 09

 طريق تقديم خدمات جيدة.

     

بأن الجودة ىي طريقيا في تسيير  المؤسسة تؤمن إدارة 10

 أعماليا.

     

بالحقيقة التي تؤكد عمى أنيا ىي  المؤسسة تقبل إدارة 11

 المسؤولة عن جودة المنتج.

     

موب التيديد والعقاب في يبتعد رؤساء المصالح عن أس 12

 التعامل مع العمال.
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 التحسين المستمر:

مرتفعة  العبارة الرقم

 جدا

منخفضة  منخفضة متوسطة مرتفعة

 جدا

نظام الإنتاج لعمى التحسين المستمر  ؤسسةحرص المت 01

 الجودة. قيقمن أجل تح

     

      تيتم المؤسسة بتحسين جودة الخدمات المقدمة لمزبائن. 02

تحرص المؤسسة عمى تقديم منتجات تحقق توقعات  03

 الزبائن.

     

عمى أساليب وأدوات عممية لغرض ؤسسة عتمد المت 04

 تحسين الجودة.

     

تقوم المؤسسة بالتخطيط المستمر لممنتجات وتطويرىا  05

 وفحصيا وتقديميا لمسوق.

     

مع من تجاه المجت الى تحمل مسؤولياتيإ ؤسسةسعى المت 06

 خلبل التحسين المستمر لممنتج.

     

تقوم مؤسستي بالنظر الى التحسين المستمر في العمل  07

 عمى أنو جزءا من متطمبات الجودة.

     



 الملاحق
 

 
214 

 

تقوم المؤسسة بإعداد دورات تدريبية لمعمال بيدف رفع  08

 مستواىم الوظيفي.

     

      تقدم المؤسسة منتج خال من العيوب. 09

 

 لإدارية:النظم ا

مرتفعة  العبارة الرقم

 جدا

منخفضة   منخفضة متوسطة مرتفعة

 جدا

بمشاركة العاممين جميعيم في تحسين  ؤسسةيتم المت 01

 الجودة والأداء.

     

في  بالمؤسسة عمى اختلبف مناصبيم يشارك العاممين 02

 عداد الخطط لتحسين الجودة.إ

     

من الزبائن بات بسرعة الاستجابة لطم ؤسسةوصف المت 03

 واضح.عمل م اخلبل نظ

     

عمى أساس مدػ  مصالحتجرػ عممية تقييم رؤساء ال 04

 .مصالحيمجودة منتجات 

     

     ؛ قسم خاص ؤسسةيوجد في الييكل التنظيمي الخاص بالم 05



 الملاحق
 

 
215 

 

 بمراقبة وتوكيد الجودة.

      توجد خطة تدريب سنوية لتنمية قدرات العاممين. 06

 عممية البرامج التدريبية بناء عمى أسس ومعاييرتنفذ  07

 واضحة.

     

 

 مشاركة العاممين:

مرتفعة  العبارة الرقم

 جدا

منخفضة   منخفضة متوسطة مرتفعة

 جدا

      يتحمل العاممون مسؤولية الوقوع في الخطأ. 01

تعمل الإدارة عمى خمق جو عمل منفتح عمى جميع  02

 المستويات الإدارية.

     

      تدعم إدارة المؤسسة روح العمل الجماعية. 03

تترك إدارة المؤسسة لمعمال المجال مفتوح حول الميارة  04

 والابداع الوظيفي.

     

تسمح إدارة المؤسسة بتغيير الوظائف من أجل رفع  05

 الكفاءة المينية. 

     

تشرك إدارة المؤسسة العمال في عمميات اتخاذ القرار  06

 مصير المنظمة. وتقرير
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؛ عمى أنيا زبائنإلى بناء سمعة بين ال المؤسسة تسعى إدارة 07

 تتميز بالجودة والإتقان.

     

 

 الإجراءات التشغيمية:

مرتفعة  العبارة الرقم

 جدا

منخفضة  منخفضة متوسطة مرتفعة

 جدا

يتم التحقق من جودة المنتجات عن طريق التفتيش  01

 مستمرة.المستمر/ المراقبة ال

     

عمى مجموعة من الموردين عند شراء  ؤسسةعتمد المت 02

 .ااحتياجاتي

     

أو  ىافي انتقاء موارد الجودةر امعي ؤسسة عمىعتمد المت 03

 الموردين.

     

بالموردين ذوؼ  امشترياتي قائمةفي  ؤسسةيتم المت 04

 .جودتيا الأسعار الأقل بصرف النظر عن

     

بقاعدة بيانات متكاممة حول الموردين  سسةؤ حتفع المت 05

 شترييا.توالسمع التي 

     

     عمى جية ثالثة في تدقيق وفحص المواد  ؤسسةعتمد المت 06
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 التي يتم شراؤىا من الموردين.

يتم شراء المواد الخام الخاصة بتصنيع المنتجات حسب  07

 مواصفات محددة.

     

الموردين الحائزين  عمى التعامل معؤسسة حرص المت 08

 .(ISO)عمى شيادة المواصفات الدولية 

     

تتخذ إدارة المؤسسة الإجراءات التصحيحية من خلبل  09

 تحديد طبيعة وأسباب عدم المطابقة.

     

عمى تحميل العمميات والنتائج وشكاوػ  ؤسسةعمل المت 10

 الزبائن لغرض التقميل من حالات عدم المطابقة.
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 (02ممحق رقم )

 أداة الدراسة الأساسية:

 (3ممحق رقم )

 اتفاقية التربص بين الجامعة والمؤسسة المستقبمة:

 الجمهورٌة الجزائرٌة الدٌممراطٌة الشعبٌة

République Algérienne Démocratique et Populaire 

 وزارة التعلٌم العالً والبحث العلمً

Ministère de L’enseignement Supérieur et de La Recherche Scientifique 

 

 

 Université Batna 1                                                                            0جامعة باتنة 

 Faculté des science Humaines et social              كلٌة العلوم الإنسانٌة والاجتماعٌة         

 Département de psychologie et scienceوعلوم التربٌة والأرطفونٌا           لسم علم النفس 

de l’éducation et l’ortophonie 

 0/0100الرلم: ... /ق.ع.ن/ج.ب.

 

 

 

 بٌن:

 2جامعة باتنة المؤسسة الجامعٌة: 

Convention De Stage 

 اتفالٌة تربص
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 مسؤول العلالات الخارجٌةممثلة من طرف السٌد: 

 و

 BAGلارورات الغاز وحدة باتنة مؤسسة: 

 مدٌر مؤسسة لارورات الغاز وحدة باتنة.ممثلة من طرف السٌد: 

 تم الاتفاق بٌن الفرفٌن على ما ٌلً:

 المادة الأولى: أحكام عامة-

أوت سنة  90المؤرخ فً  919-09من المرسوم التنفٌذي رلم  9تخضع هذه الاتفالٌة لأحكام المادة 

 مهنً لفائدة الطلبة.المتضمن تنظٌم التربصات المٌدانٌة فً الوسط ال 0109

-09المعدل والمتمم للمرسوم التنفٌذي رلم  0109فبراٌر  01المؤرخ فً  98-09المرسوم التنفٌذي رلم 

 المذكور أعلاه. 919

المحدد لطبٌعة التربصات المٌدانٌة فً  0108ٌناٌر  00المؤرخ فً  03-08وأحكام المرار الوزاري رلم 

 ا ومرالبتها وبرمجتها.الوسط المهنً لفائدة الطلبة وتمٌٌمه

 المادة الثانٌة: موضوع الاتفالٌة-

علم تهدف الاتفالٌة إلى تحدٌد إطار تنظٌم وسٌر التربص المٌدانً فً الوسط المهنً لفائدة طلبة فرع: -

 النفس وعلوم التربٌة والأرففونٌا.

 .0202-0202: للسنة الجامعٌةالعلوم الإنسانٌة والاجتماعٌة، بكلٌة: 

 بص الفالب:ٌخص التر-

 :علاق زكرٌاء. اللمب والاسم 

  :المسجل تحت رلم 

 :علم النفس التنظٌم والعمل.تخصص: دكتوراه،  لنٌل شهادة 
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 المادة الثالثة: أهداف التربص-

ٌهدف التربص المٌدانً إلى السماح للطالب بتطبٌك معارفه النظرٌة والمنهجٌة التً تحصل علٌها خلال -

 روع نهاٌة الدراسة بتحضٌر تمرٌر تربص وأطروحة الدكتوراه.مساره الجامعً وإنجاز مش

تحدد نشاطات التربص من طرف المؤسسة الجامعٌة و/أو المؤسسة/ الهٌئة المستمبلة وذلن حسب -

 برنامج التكوٌن المتوفر.

 المادة الرابعة: موضوع التربص وتنظٌم العمل-

اف المرجوة من المتربص لتمدٌر تترن مواضٌع التربص وكذا مخططات عمل المتربص والأهد-

المشرفٌن على التربص وتحدد حسب برنامج الدراسة وموضوع مذكرة نهاٌة الدراسة المصادق علٌه من 

 طرف الأستاذ المشرف فً المؤسسة الجامعٌة وموافمة الهٌئة المستمبلة.

 المادة الخامسة: تعٌٌن المأفر ومسؤول التربص-

 باحثا مأطرا للتربص وتعٌن المؤسسة المستمبلة مسؤولا للتربص.تعٌن المؤسسة الجامعٌة أستاذا -

ٌعٌن مسؤول مكلف بمتابعة التربص من طرف الهٌئة المستمبلة وٌجب أن ٌكون فً مجال التخصص -

 وله خبرة مهنٌة.

 ٌوضع المتربص خلال تواجده فً أماكن التربص تحت السلطة السلمٌة لمسؤول التربص المعٌن.-

ص خلال تواجده فً أماكن التربص الاحترام التام لأحكام النظام الداخلً للمؤسسة أو ٌجب على المترب-

 الإدارة المستملة والمصلحة التً ألحك بها.

 المادة السادسة: كٌفٌة سٌر التربص

، وٌجرى 19/19/0100الى غاٌة  19/10/0100ٌوم، ابتداء من  31*مدة التربص: تمتد فترة التربص 

فً الأسبوع، وتحدد مدة التربص بالاتفاق بٌن الطالب والأستاذ المشرف والهٌئة التربص مرة/ مرتٌن 

 المستمبلة ممثلة فً مسؤول التربص.
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 المادة السابعة: شروف مختلفة-

تضمن المؤسسة الجامعٌة التغطٌة الاجتماعٌة للمتربص عند ولوع التغفٌة الاجتماعٌة للمتربص: -

لمؤسسة، وتمع مسؤولٌة التصرٌح بحادث العمل على عاتك حادث بسبب أو بمناسبة التربص فً ا

 المؤسسة أو الإدارة التً ٌتم فٌها التربص.

ٌجب على الادارة أو المؤسسة المستمبلة أن ترسل إلى المؤسسة الجامعٌة التً ٌنتمً إلٌها المتربص -

 دون تأخٌر، نسخة من التصرٌح بحادث العمل المرسل إلى هٌئة الضمان الاجتماعً.

ٌرخص للمتربص بالتغٌب فً الحالات الآتٌة: الحالات المرضٌة، حالات شروف تغٌب المتربص: 

 الامتحانات، الحالات الماهرة.

 المادة الثامنة: مدة الاتفالٌة وكٌفٌة فسخها.-

 لمدة ثلاثة أشهر. تبرم اتفالٌة التربص هذه-

لآخر لبل سبعة أٌام من التارٌخ ٌجب على الطرف الراغب فً إنهاء هذه الاتفالٌة إخطار الطرف ا-

 الممرر لإنهاء الاتفالٌة.

 المادة الثامنة: سرٌان الاتفالٌة.-

 تسري هذه الاتفالٌة ابتداء من تارٌخ تولٌعها بٌن الطرفٌن.

 .19/10/0100حرر ب: باتنة فً: 

 

 

 ستمبلة:مؤسسة التعلٌم العالً:                      المؤسسة/الهٌئة الم                   

 ممثلة من فرف السٌد: مسؤول العلالات الخارجٌة                ممثلة من فرف السٌد: مدٌر وحدة

 -BAG–لارورات الغاز باتنة                                2بجامعة باتنة                            

 

 


